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RESUMO 
 
Avaliar a percepção dos servidores públicos acerca do clima organizacional e sua influência 
na qualidade de vida no trabalho tem sido uma preocupação constante das organizações 
modernas. Diante disso, sabe-se que, cada vez mais, o sucesso das organizações depende de 
sua capacidade de criar/gerar valor, bem como de propiciar melhorias na qualidade de vida 
dos servidores públicos e em seu estilo de vida dentro e fora da organização e, assim, trazendo 
um impacto positivo em relação à excelência e à produtividade dos indivíduos em seu 
trabalho. Então, a presente pesquisa tem como objetivo avaliar o clima organizacional e sua 
influência na qualidade de vida dos servidores técnico-administrativos através das categorias 
de análise propostas por Rizzatti, que se constitui em um conjunto de componentes e seus 
respectivos indicadores, com o propósito de orientar e subsidiar a implantação da prática 
dessa avaliação no âmbito de instituições de ensino. Esta pesquisa caracteriza-se como sendo 
do tipo exploratório-descritiva e quali-quantitativa. As técnicas de coletas de dados constituiu-
se em aplicação de questionário e a pesquisa bibliográfica, onde foram identificados, além de 
pontos favoráveis, alguns pontos críticos no que se refere ao Processo Decisório, Sistema de 
Assistência e Benefícios, Autonomia Universitária, Políticas de Recursos Humanos, 
Satisfação Pessoal, Planejamento Institucional e Avaliação Institucional, segundo a percepção 
dos servidores técnico-administrativos do IFPB – Campus João Pessoa/PB.  O resultado dessa 
pesquisa servirá como fonte de informações para os dirigentes desse instituto no 
desenvolvimento e aplicação de estudos e práticas que tenham por finalidade a melhoria dos 
diversos processos que fazem parte da instituição de ensino avaliada. 
 
Palavras-chave: Clima organizacional. Qualidade de vida. Técnico-administrativos.  
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ABSTRACT 
 
Observing the perception of public servants about the organizational climate and its influence 
on quality of working life has been a constant concern of modern organizations. Thus, it is 
known that, increasingly, the success of organizations depends on their ability to create / 
generate value and to provide improvements in the quality of life of public servants and their 
lifestyle within and outside the organization and thus bringing a positive impact in relation to 
excellence and productivity of individuals in their work. So, this research aims to evaluate the 
organizational climate and its influence on quality of life of the technical and administrative 
staff through the categories of analysis proposed by Rizzatti (2002), which constitutes a set of 
components and their respective indicators, in order to guide and support the practice of 
implementation of this evaluation in educational institutions. This research is characterized as 
exploratory-descriptive and quali-quantitative. The data collection techniques consisted in a 
questionnaire and literature, which have been identified, and favorable points, some critical 
points regarding the Decision Making Process, Assistance and Benefits System, University 
Autonomy, Resource Human Policy, Personal Satisfaction, Institutional and Institutional 
Evaluation Planning, according to the perception of technical and administrative staff of IFPB 
- Campus João Pessoa. The outcome of this research will serve as a source of information for 
the leaders of this institute in the development and implementation of studies and practices 
which have as their purpose the improvement of the various processes that are part of the 
evaluated educational institution.  
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1 INTRODUÇÃO 
 
Dentro das organizações são as pessoas que criam os objetivos, as inovações e as 
realizações pelas quais são reconhecidas, constituindo, assim, o capital humano da 
organização. O valor desse capital pode ser alterado na medida em que possuam talentos e 
competências capazes de agregar valor à organização, tornando-a mais ágil e competitiva.  
Antes de explanar sobre clima organizacional e qualidade de vida no trabalho, é de 
suma importância conceituar organização. “A organização é um sistema de atividades 
conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas” (Chiavenato, 2009, p. 08). Sendo 
assim, o ser humano é um ser social e interativo, possuidor de limitações individuais que os 
obrigam a cooperarem uns com os outros, formando organizações na busca de alcançar seus 
objetivos. 
Um dos fatores mais complexos é a própria subjetividade humana, ou seja, a história 
de vida, motivações, interesses, valores, modo de relacionar-se, enfim, a singularidade de 
cada pessoa como um todo. Na óptica de Moscovici (1997, p. 28):  
 
A maneira de lidar com as diferenças individuais cria um certo clima entre as 
pessoas e tem forte influência sobre toda a vida em grupo, principalmente nos 
processos de comunicação, relacionamento interpessoal no comportamento 
organizacional e na produtividade.  
 
Portanto, o relacionamento interpessoal e o clima entre os grupos propiciam 
satisfações e insatisfações pessoais ou grupais refletindo na organização em sua totalidade. As 
organizações possuem sua própria cultura que as identificam e formam um conjunto que 
destacam seus costumes.  
Segundo Souza (1978), a cultura organizacional é composta por três elementos: os 
preceitos, a tecnologia e o caráter. Já em uma concepção mais moderna, Freitas (1991, p. 09) 
define a cultura organizacional como “um sistema de significados aceitos pública e 
coletivamente por um dado grupo num dado tempo. São esses sistemas de termos, formas, 
categorias e imagens que interpretam para as pessoas as suas próprias situações”. Assim 
sendo, diversos são os elementos que determinam e ao mesmo tempo formam a cultura de 
uma organização. Entre eles podemos citar os valores, as crenças, os pressupostos, os mitos, 
os ritos, as cerimônias, as estórias, os tabus e os heróis.  
Por conseguinte, pode-se afirmar que a cultura de uma organização é representada 
pelo conjunto de valores, crenças, normas, relacionamentos e estilos de trabalho. Nessa 
conjuntura, para intervir em uma organização é necessário investigar e estudar sua cultura e 
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clima organizacional, considerando o contexto histórico e cultural em que está inserida, seja 
ela pública ou privada.  
Deve-se verificar a necessidade de elevar a valorização dos membros internos, 
proporcionando-lhes condições adequadas, seguras, saudáveis e dignas para trabalhar, 
influenciando, assim, na qualidade de vida dos seus colaboradores.  
A qualidade de vida no trabalho visa facilitar e satisfazer as necessidades do 
trabalhador ao desenvolver suas atividades na organização, através de ações para o 
desenvolvimento pessoal e profissional. Como as necessidades humanas variam conforme as 
pessoas e a cultura organizacional, a qualidade de vida no trabalho não é determinada apenas 
pelas características individuais (necessidades, valores, expectativas) ou situacionais 
(estrutura organizacional, tecnologia, sistemas de recompensas, políticas internas), mas, 
principalmente, pela atuação sistêmica das características individuais e organizacionais.  
Diante disso, não são apenas as condições físicas de trabalho que importam, mas 
também as condições sociais e psicológicas que fazem parte do ambiente de trabalho. 
Portanto, para se alcançar quantidade e produtividade, as organizações precisam ser dotadas 
de pessoas participantes e motivadas nos trabalhos que executam e recompensadas 
adequadamente por sua contribuição. De tal modo, a competitividade organizacional passa 
obrigatoriamente pela qualidade de vida no trabalho, onde a mesma assume uma importância 
no sucesso organizacional da instituição. Dessa forma, o presente trabalho avalia os aspectos 
que integram o clima organizacional e sua influência na qualidade de vida no ambiente de 
trabalho.    
 
 
1.1 IDENTIFICAÇÃO DO PROBLEMA 
 
Ante a atual relevância dada à expressão qualidade de vida no trabalho, verifica-se a 
necessidade da implementação de ações que promovam constantes melhorias a esta qualidade. 
Segundo Ferreira (2011, p. 127) “o relacionamento social no contexto de trabalho é, 
principalmente, abordado como algo que é conveniente à saúde, ou seja, salutar, benéfico, 
proveitoso para quem trabalha em constantes e duradouros relacionamentos com outras 
pessoas”. Denota-se, assim, a vantagem de proporcionar aos indivíduos condições de trabalho 
satisfatórias para que haja um equilíbrio emocional, mantendo sua personalidade e a 
satisfação no trabalho. Portanto, as relações socioprofissionais se constituem em fator de QVT 
quando são saudáveis e proveitosas, consequentemente produtoras de bem-estar no trabalho.   
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Nesse sentido, levando-se em conta a importância de avaliar o clima organizacional e outros 
aspectos nele intrínsecos, faz-se necessário identificar qual o clima organizacional no IFPB-
Campus João Pessoa e de que maneira influencia a qualidade de vida dos seus 
servidores do segmento técnico-administrativo no ambiente de trabalho? 
 
1.2 OBJETIVOS 
 
1.2.1 Objetivo Geral 
 
Avaliar o clima organizacional sobre a qualidade de vida no ambiente de trabalho 
dos servidores técnico-administrativos do IFPB – Campus João Pessoa/PB. 
 
1.2.2 Objetivos Específicos 
 
• Diagnosticar o clima organizacional do IFPB – Campus João Pessoa/PB, segundo a 
percepção dos seus servidores técnico-administrativos; 
• Identificar de que forma o clima organizacional influencia na qualidade de vida dos 
técnico-administrativos do IFPB-Campus João Pessoa/PB; 
• Sugerir ações que auxiliem a organização na minimização/superação das suas 
deficiências/fragilidades, com base nos resultados obtidos. 
 
1.3 JUSTIFICATIVA 
 
A avaliação do clima organizacional é uma estratégia de gestão considerada essencial 
para o desenvolvimento da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), que hoje se constitui como 
política de relevância dentro das instituições públicas e privadas. Portanto, nesse trabalho 
serão desenvolvidos um estudo e uma análise, a partir de metodologia adequada, que 
proporcione a identificação dos pontos fortes e fracos relativos ao ambiente de trabalho do 
IFPB – Campus João Pessoa/PB, sob a percepção de seus servidores técnico-administrativos.  
Dentre os aspectos a serem avaliados destacamos: condições de segurança e 
infraestrutura para o trabalho; comunicação na organização; relações entre os diferentes níveis 
hierárquicos; relacionamentos interpessoais: comprometimento e conhecimento dos 
servidores em relação aos objetivos da organização; oportunidades de capacitação e 
desenvolvimento profissional; satisfação e motivação dos servidores com a organização, etc.  
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É importante destacar que no IFPB, de um modo geral, as práticas de gestão de 
pessoas ainda são definidas sem nenhuma correlação com a realização de pesquisa de clima, 
como um recurso de informação e conhecimento sobre aspectos e variáveis que venham a 
proporcionar um ambiente de trabalho harmonioso e satisfatório para os servidores, em 
consonância com os objetivos institucionais.  
Vale ressaltar que a pesquisadora em questão trabalha na instituição há dois anos e 
nove meses, em fase final do estágio probatório, na Coordenação de Promoção Social e 
Qualidade de Vida (CPQV), no Departamento de Gestão e Desenvolvimento de Pessoas 
(DGDP) do Campus João Pessoa/PB, tendo como atribuição a prática de ações que promovam 
o bem-estar social e a qualidade de vida dos servidores desse Instituto. 
 Através da avaliação e correção dos problemas identificados, espera-se que a 
pesquisa produza/contribua para a melhoria contínua da qualidade de vida no ambiente de 
trabalho, proporcionando desenvolvimento pessoal e profissional aos servidores e ganhos para 
a instituição, sobretudo no aumento da qualidade dos serviços prestados aos seus usuários. 
 Posto isto, o presente trabalho também contribuirá para ganhos acadêmicos e 
melhorias para a sociedade, no que tange a aspectos voltados para a identificação de 
elementos como fatores críticos que abram um novo campo de análise no ambiente 
organizacional com a adoção de informações e práticas especializadas, sustentadas por 
expectativas legítimas de modernização e por visão crítica dos resultados organizacionais e 
pessoais, numa perspectiva de desenvolvimento humano no trabalho.  
 
1.4 CONTEXTUALIZAÇÃO DA PESQUISA 
 
A pesquisa proposta foi desenvolvida no IFPB - Campus João Pessoa/PB, uma 
instituição de educação superior, básica e profissional, pluricurricular e multicampus, 
especializada na oferta de educação profissional e tecnológica, nas diferentes modalidades de 
ensino, com base na conjugação de conhecimentos técnicos e tecnológicos com sua prática 
pedagógica. Contempla os aspectos humanísticos, onde seu público-alvo constitui-se de 
pessoas que não tiveram oportunidades educacionais, seja pela hipossuficiência de renda ou 
pela precariedade da oferta educacional no país, sobretudo no interior. 
As informações deste item foram retiradas segundo a Carta de Serviços aos Cidadãos 
do IFPB1. O Instituto Federal de Educação Ciência e Tecnologia da Paraíba tem como missão 
                                                          
1 Disponível em <http://www.ifpb.edu.br>. Acesso em:  04.Abr.2016. 
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ofertar a educação profissional, tecnológica e humanística em todos os seus níveis e 
modalidades por meio do Ensino, da Pesquisa e da Extensão, na perspectiva de contribuir na 
formação de cidadãos para atuarem no mundo do trabalho e na construção de uma sociedade 
inclusiva, justa, sustentável e democrática. 
A instituição tem como enfoque a excelência na promoção do desenvolvimento 
profissional, tecnológico e humanístico de forma ética e sustentável, beneficiando a 
sociedade,  alinhada às regionalidades em que está inserida. 
Contempla valores como: Ética, requisito básico orientador das ações institucionais; 
Desenvolvimento Humano, busca sua integração à sociedade por meio do exercício da 
cidadania, promovendo o seu bem-estar social; Inovação, procura soluções para as demandas 
apresentadas; Qualidade e Excelência, promove a melhoria contínua dos serviços prestados; 
Transparência, disponibiliza mecanismos de acompanhamento e de publicação das ações de 
gestão, aproximando a administração da comunidade; Respeito, ter a atenção com alunos, 
servidores e público em geral; Compromisso Social e Ambiental, participa efetivamente das 
ações sociais e ambientais, cumprindo seu papel social de agente transformador da sociedade 
e promotor da sustentabilidade. 
O Instituto de Educação, Ciência e Tecnologia da Paraíba possui um modelo de 
administração descentralizada em todos os seus onze campi a saber: João Pessoa, Cabedelo, 
Guarabira, Catolé do Rocha, Cajazeiras, Campina Grande, Monteiro, Patos, Picuí, Princesa 
Isabel e Sousa, localizados em várias regiões do estado da Paraíba. Há uma unidade avançada 
implantada, denominada Centro de Referência em Pesca e Navegação Marítima e a partir do 
segundo semestre de 2014, o IFPB iniciou a implantação de novas unidades 
avançadas/campus nas seguintes localidades: Areia, Esperança, Itabaiana, Itaporanga, 
Mangabeira (cidade de João Pessoa), Pedras de Fogo, Santa Luzia, Santa Rita e Soledade. 
 Tendo como órgão executivo a Reitoria, localizada em João Pessoa/PB, capital da 
Paraíba, de acordo com o Art. 9 da Lei nº 11.892/2008. Sua descentralização se dá através de 
delegação de competência conferida pelo Reitor aos dirigentes das Unidades, mantidas as 
prerrogativas de coordenação e supervisão pelos Órgãos da Administração Superior. Segue 
mapa de abrangência do IFPB: 
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Figura 1 – Área de Abrangência do Instituto Federal de Educação, Ciência e Tecnologia da Paraíba 
 
Fonte: Pró-Reitoria de Desenvolvimento Institucional (2015). 
 
Sua estrutura administrativa divide-se da seguinte forma: 
 
• Órgãos Deliberativos e Consultivos da Administração Superior, compostos pelo 
Conselho Superior e Colégio de Dirigentes; 
• Órgãos de Assessoramento à Administração Superior, composto pelo Conselho de 
Ensino, Pesquisa e Extensão; 
• Órgãos Executivos. 
 
Quanto a Reitoria, sua estrutura divide-se em: 
 
• Gabinete; 
• Pró-Reitorias, as quais são denominadas de Pró-Reitoria de Ensino, Pró-Reitoria de 
Extensão, Pró-Reitoria de Pesquisa, Inovação e Pós-Graduação, Pró-Reitoria de 
Planejamento e Administração e Pró-Reitoria de Desenvolvimento Institucional e 
Interiorização; 
• Diretorias Sistêmicas; 
• Auditoria Interna; 
• Procuradoria Federal; e 
• Ouvidoria. 
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 Nesse sentido, a presente pesquisa foi realizada no IFPB Campus João Pessoa/PB, 
onde foi diagnosticado e identificado o clima organizacional e a sua influência sobre a 
qualidade de vida dos servidores do segmento técnico-administrativo de níveis fundamental, 
médio e superior que trabalham nos setores: Direção Geral (DG), Coordenação de 
Comunicação Social (CCS), Coordenação de Eventos (C. EVENTOS), Departamento de 
Ensino Superior (DES), Departamento de Ensino Profissionalizante (DEP), Departamento 
Articulação Pedagógica (DEPAP), Coordenação Pedagógica (COPED), Coordenação de 
Assistência Estudantil (CAEST), Coordenação de Estágio (CE), Coordenação de Controle 
Acadêmico (CCA), Coordenação de Arquivo Central (CAC), Biblioteca Central (BC), 
Departamento de Orçamento e Finanças (DOF), Coordenação de Compras e Cadastro (CCC), 
Coordenação de Licitação (CL), Coordenação de Contratos (COORD. CONTR.), 
Departamento de Apoio à Administração (DAA), Departamento de Gestão e 
Desenvolvimento de Pessoas (DGDP), Unidade Acadêmica Quatro (UA-4), Núcleo de Apoio 
às Pessoas com Necessidades Especiais (NAPNE), Coordenação de Multimeios (COORD. de 
MULTIMEIOS) e Coordenação de Produção Gráfica (CPG), bem como analisar fatores 
influenciadores, quais sejam motivação, satisfação, condições ambientais de trabalho, 
condições sociais, dentre outros.  
Vale salientar que o clima organizacional é uma propriedade relevante do ambiente 
organizacional, percebida ou experimentada pelos membros da organização, onde se verifica a 
relação intrínseca entre o ambiente e a qualidade de vida no trabalho. 
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2 CONTEXTUALIZAÇÃO HISTÓRICA DA ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 
 
Na história da humanidade a racionalização, através da tomada de decisão do 
homem, atingiu a área do trabalho como uma das últimas incursões nesse campo. O 
racionalismo atingiu seu apogeu no século XIX e este foi aplicado às ciências naturais e 
sociais, quando Descartes, no século XVII, resolveu adotar o racional como solução do 
contemporâneo (MARRAS, 2000). 
Com a chegada das máquinas, do vapor, da eletricidade, da eletrônica, do transistor 
e, mais recentemente, do chip, detectou-se mudanças impressionantes e inacreditáveis na 
tecnologia, nos processos de produção e na metodologia da pesquisa. 
O movimento da administração cientifica originou-se com as experiências de 
Frederick Taylor (1856-1915), nos Estados Unidos, trazido no livro Shop Management 
(1903), seguido de Os Princípios da Administração Científica (1906) e Henry Fayol (1841-
1925), na França, com o seu livro Administração Geral e Industrial (1916), no qual introduziu 
pela primeira vez a clássica divisão das funções do administrador em: planejar, organizar, 
coordenar, comandar e controlar (MARRAS, 2000). 
O objetivo fundamental desse movimento era proporcionar fundamentação científica 
às atividades administrativas, substituindo a improvisação e o empirismo responsáveis pelo 
surgimento do movimento da Administração Científica ou Escola Clássica, onde seu novo 
perfil, segundo Marras, é apresentado por Motta (1974), o qual veremos no Quadro 1: 
 
Quadro 1 – Movimento da Administração Científica 
Concepção da 
organização 
Relações administração 
empregados 
Sistema de 
incentivos 
Concepção da 
natureza humana 
Resultados 
Organização 
formal 
Identidade de interesses 
Incentivos 
monetários 
Homo 
Economicus 
Máximos 
Fonte: Marras (1999, p. 22). 
 
Foi nesse período que surgiu a função de chefe de pessoal. Na ocasião, para o 
empresário, o trabalhador era apenas um instrumento a mais na busca dos resultados das 
empresas. Para ele, o que importava era que o trabalhador possuísse uma boa saúde física e a 
maior dedicação possível ao trabalho, podendo este estender-se por até dezoito horas diárias 
de jornada. 
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A contabilização das entradas e saídas, os pagamentos, os vales, os descontos e as 
faltas, cabiam ao chefe de pessoal, assim como “informar” irregularidades e advertir ou 
despedir os faltosos. Na década de 1920, o movimento de relações humanas trouxe um 
enorme desafio à função de chefe de pessoal. Ao mesmo tempo, esse novo modelo de 
administração teve como base de mudança a relação entre empregados e empregadores. A 
ordem era preocupar-se com o indivíduo, com suas necessidades e outras variáveis, com as 
quais, até esse momento, ninguém estava preparado, ou seja, o empresário, o trabalhador, e 
muito menos o chefe de pessoal. 
Segundo Marras (2000), no ano de 1945 surge à luz do Behaviorismo os primeiros 
estudos sobre liderança, autocratismo, democracia no trabalho e motivação humana. Nesse 
novo cenário, a função de chefe de pessoal vê-se envolvida com as teorias de Simon, 
McGregor, Barnard, Argyres, Likert e com uma variável até então desconhecida por eles e 
pela organização: o poder das relações informais. 
No entanto, não basta conhecer uma realidade para agir sobre ela. Faz-se necessário 
dominar todas as variáveis intrínseca e extrínseca que envolvem os processos dessa realidade, 
possuindo, assim, uma bagagem adequada para poder garantir alguma interferência sobre ela. 
É nesse contexto que começa a ser valorizada a função de “cuidar do pessoal”, passando da 
função de chefe de pessoal para o “status” de gerência. 
Somente na década de 1950 apareceu a denominação que ligava essa área a de 
ciências humanas, na mesma época em que a escola de relações humanas estava no auge, 
passando a denominar essa função de “gerente de relações humanas” ou “gerente de recursos 
humanos” (GRH). 
Assim, a “moderna” função de GRH ganhou diversas subáreas que passaram a lhe 
dar uma abrangência mais significativa, embora ainda em nível tático operacional, como 
podemos observar no Quadro 2: 
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Quadro 2 – Áreas de Responsabilidade da Função de Pessoal 
Chefe de pessoal 
Até 1950 
Gerente de RI 
De 1950 até 1970 
Gerente de RH 
De 1970 até 1999 
• Controle de frequência 
• Faltas no trabalho 
• Pagamentos 
• Admissões e demissões 
• Cumprimento CLT 
• Controle de frequência 
• Faltas no trabalho 
• Pagamentos 
• Admissões e demissões 
• Cumprimento CLT 
• Serviços gerais 
• Medicina e higiene 
• Segurança patrimonial 
• Segurança industrial 
• Contencioso trabalhista 
• Cargos e salários 
• Benefícios 
• Recrutamento e seleção 
• Treinamento 
• Controle de frequência 
• Faltas no trabalho 
• Pagamentos 
• Admissões e demissões 
• Cumprimento CLT 
• Serviços gerais 
• Medicina e higiene 
• Segurança patrimonial 
• Segurança industrial 
• Contencioso trabalhista 
• Cargos e salários 
• Benefícios 
• Recrutamento e seleção 
• Treinamento 
• Avaliação de desempenho 
• Qualidade de vida 
• Desenvolvimento gerencial 
• Relações trabalhistas 
• Sindicalismo 
• Desenvolvimento 
organizacional 
• Estrutura organizacional 
Fonte: Adaptado pela pesquisadora, de Marras (2000). 
 
Segundo Marras, pesquisa realizada em 1997 pela professora Tose, da Faculdade de 
Administração da Pontifícia Universidade Católica de São Paulo, baseando-se em 
bibliografias, principalmente acadêmica, a qual também foi utilizada na construção da sua 
dissertação de mestrado, mostrou-se que é possível destacar cinco fases na evolução do perfil 
profissional de RH e suas respectivas épocas, que veremos no Quadro 3: 
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Quadro 3 – As cinco fases evolutivas da gestão de pessoal 
Contábil Legal Tecnicista Administrativa Estratégica 
Antes de 1930 1930 a 1950 1950 a 1965 1965 a 1985 1985 até hoje 
Fonte: Adaptado pela pesquisadora, de Marras (2000).  
 
Segundo Tose (TOSE, 1997 apud MARRAS, 2000, p. 26), essas fases possuíam as 
seguintes características: 
 
• A fase contábil, considerada a pioneira da gestão de pessoal, e também denominada 
de pré-histórica por alguns autores, caracterizava-se pela preocupação existente com 
os custos da organização. Nessa fase, os trabalhadores eram vistos exclusivamente 
sob o enfoque contábil, ou seja, comprava-se a mão de obra e, portanto, as entradas e 
saídas provenientes dessa conta deveriam ser registradas contabilmente. 
• Na fase legal, registrou-se o aparecimento da função de chefe de pessoal, profissional 
cuja preocupação centrava-se no acompanhamento e na manutenção das recém-
criadas leis trabalhistas. Uma característica interessante nessa fase foi observada por 
Tose: o poder que era até então unicamente centrado na figura dos feitores (chefes de 
produção) sobre os empregados, passou a ser executado pelo chefe de pessoal, 
através do domínio exercido sobre as regras e normas jurídicas impostas pela 
Consolidação das Leis do Trabalho (CLT). 
• A fase tecnicista foi implantada no Brasil, trazendo o modelo americano de gestão de 
pessoal, alavancando a função de RH a status de gerência. Foi nessa fase que a área 
de recursos humanos passou a operacionalizar serviços como: os de treinamento, 
recrutamento e seleção, cargos e salários, higiene e segurança do trabalho, 
benefícios, entre outros. 
• A fase administrativa foi marcada pelas relações entre capital e trabalho, 
implementando-se o movimento sindical denominado o novo sindicalismo. 
Pretendia-se, com essa mudança, transferir a ênfase em procedimentos burocráticos 
puramente operacionais para as responsabilidades de ordem mais humanísticas, 
voltadas para os indivíduos e suas relações envolvendo sindicatos, a sociedade, entre 
outros. 
• A fase estratégica foi demarcada operacionalmente, segundo Albuquerque (1988), 
pela introdução dos primeiros programas de planejamento estratégico atrelados ao 
planejamento central das organizações. Nessa fase, registraram-se as primeiras 
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preocupações de longo prazo por parte das empresas com os seus trabalhadores. 
Nessa nova alavancagem organizacional, o cargo de GRH passou a ser reconhecido 
como diretoria, em nível estratégico nas organizações.  
 
A teoria geral da administração tem mostrado que a administração como arte e 
ciência tem evoluído significativamente desde os seus primórdios na década de 1910. Na 
realidade, a administração deu grandes saltos nas décadas iniciais de sua existência e, 
atualmente, está mais em situação de alguns aprimoramentos específicos, principalmente em 
se tratando de suas abordagens. Entre essas abordagens, a que causou impacto na 
administração foi a chamada administração estratégica, que para Oliveira (2009, p. 06): 
 
Administração Estratégica é uma administração do futuro que de forma estruturada, 
sistêmica e intuitiva, consolida um conjunto de princípios, normas e funções para 
alavancar o processo de planejamento da situação futura desejada da empresa como 
um todo e seu posterior controle perante os fatores ambientais, bem como a 
organização e a direção dos recursos empresariais de forma otimizada com a 
realidade ambiental, com a maximização das relações interpessoais. 
 
Portanto, nesse sentido, a Administração Estratégica é vista como uma administração 
do futuro por sua atuação interativa para com os fatores ambientais, que estão em constante 
mutação, e por serem incontroláveis pelas empresas, tornando-se também uma administração 
evolutiva, moderna, sistêmica e integrante, que otimiza, de maneira eficaz, os resultados das 
empresas. 
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3 GESTÃO DE PESSOAS, CLIMA ORGANIZACIONAL E QUALIDADE DE VIDA 
NO TRABALHO 
 
Neste tópico, abordaremos a gestão de pessoas na administração pública, seus 
principais conceitos, importância e processo evolutivo. Bem como discorreremos sobre os 
entendimentos de clima organizacional, sua importância, fatores críticos e pesquisa de clima 
organizacional. Por último, trataremos da qualidade de vida no trabalho, suas definições, 
evolução e importância que fazem parte das mudanças pelas quais passam as relações de 
trabalho na sociedade moderna. 
 
3.1 GESTÃO DE PESSOAS NA ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA 
 
A mudança da administração de pessoal em gerência de recursos humanos é 
facilmente observada. A absorção de conhecimentos técnicos, afora incursões teóricas do 
campo da administração, trouxe profissionais da administração para a área de pessoas e, por 
esse motivo, em pouco tempo as gerências de RH passaram a ser ocupadas por aqueles que 
tinham assimilado as inúmeras técnicas e abordagens do campo da administração, não 
importando a sua formação, mas abrindo caminhos para administradores, principalmente, 
assistente sociais, psicólogos e advogados, que resolveram buscar especializações em um 
campo, até então desconhecido. 
Verifica-se o uso da denominação de recursos humanos ao longo dos quase trinta 
anos de sua incorporação. Porém, convém informar que a terminologia, rotulagem, enfim, 
qualquer uma dessas palavras que nos levem às expressões “administração de recursos 
humanos” e “gestão de pessoas” tem a necessidade de ter uma origem e que esta venha a 
permanecer. 
As críticas a esses procedimentos, aliadas a novas concepções acerca do papel dos 
indivíduos nas organizações, determinaram, sobretudo a partir da década de 1990, sérios 
questionamentos à forma como vinha sendo desenvolvida a administração de recursos 
humanos nas organizações. Dentre as várias críticas, uma das que geraram maiores 
repercussões referia-se, exatamente, à terminologia utilizada para designá-la 
(CHIAVENATO, 2009). 
Se tratadas como recursos, as pessoas precisam ser administradas para que se 
obtenha o máximo rendimento possível. Consequentemente, tendem a serem consideradas 
parte do patrimônio da organização. Então, os críticos propõem que as pessoas sejam tratadas 
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como parceiras da organização. Como tais, passariam a serem reconhecidas como 
fornecedoras de conhecimentos, habilidades, capacidades e sobretudo a inteligência, aporte 
para as organizações. 
Nesse contexto organizacional, surge o capital intelectual que se materializa no valor 
criado pelas pessoas no seu trabalho para uma organização, tornando-se um dos principais 
recursos das organizações mais competitivas. Entendidas desse modo, as pessoas 
constituiriam o capital intelectual da organização, devendo, portanto, tratar seus empregados 
como parceiros do negócio e não mais como simples empregados contratados 
(CHIAVENATO, 1999c, p. 07). Dessa maneira, observa-se que o contexto em que se situa a 
gestão de pessoas é representado pelas organizações e pelas pessoas. Assim, verifica-se em 
algumas organizações a tendência para reconhecer o empregado como parceiro, visto que todo 
o processo produtivo realiza-se com a participação conjunta de diversos parceiros, como 
fornecedores, acionistas e clientes. 
 
3.1.1 Principais Conceitos da Gestão de Pessoas na Administração Pública 
 
Verifica-se que vivenciamos um mundo em transformação, no qual identificamos 
constantemente que o indivíduo se depara com múltiplos estímulos (internos e/ou externos), 
levando-o a conviver com contradições oriundas de sua própria existência, bem como no 
ambiente sócio organizacional do qual participa. Essa transformação sempre existiu na 
história da humanidade, mas não de forma tão rápida e impactante como está sendo nos dias 
atuais.  
Vários fatores contribuem para isso: as mudanças econômicas, tecnológicas, sociais, 
culturais, legais, políticas, demográficas e ecológicas que atuam de maneira conjugada e 
sistêmica, em um campo dinâmico de forças que produz resultados de imprevisibilidade e 
incertezas para as organizações.  
Nessa perspectiva, uma das áreas empresariais que mais vem sofrendo mudanças é a 
área de recursos humanos (RH). Em muitas organizações, a denominação administração de 
recursos humanos (ARH) está sendo substituída por termos como gestão de talentos humanos, 
gestão de parceiros ou de colaboradores, gestão de competências, gestão do capital humano, 
administração do capital intelectual e gestão de pessoas (CHIAVENATO, 2009). 
 As organizações estão mudando seus conceitos e alterando suas práticas gerenciais, 
onde essas pessoas passam a constituir o elemento básico do sucesso empresarial. Portanto, 
hoje se fala em gestão de pessoas e não mais em recursos humanos, sendo observado o capital 
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humano como um elemento estratégico e alinhado com a organização. Conforme Ribeiro 
(2005, p. 01) “a área de Recursos Humanos tem como objetivo principal administrar as 
relações da organização com as pessoas que a compõem, consideradas, hoje em dia, parceiras 
do negócio, e não mais meros recursos empresariais”. Verifica-se que, atualmente, no mundo 
dos negócios, a produção de bens e serviços não pode mais ser desenvolvida isoladamente, 
menos ainda, individualmente, visto que as pessoas deixaram de ser recursos da organização, 
transformando-se em parceiros capazes de proporcionar a vida e o sucesso organizacional.  
Desta maneira, com o passar dos anos, tem-se adotado a denominação de gestão de 
pessoas, que segundo Gil (2006, p. 17) “é a função gerencial que visa à cooperação das 
pessoas que atuam nas organizações para o alcance dos objetivos, tanto organizacionais 
quanto individuais”. Portanto, cabe ao gerente a responsabilidade pelo desempenho de seus 
subordinados, como também sua avaliação. Dessler (2003, p. 02) ao falar do ambiente de 
trabalho:  
Refere-se às práticas e às políticas necessárias para conduzir os aspectos 
relacionados às pessoas no trabalho de gerenciamento, especificamente à 
contratação, ao treinamento, à avaliação, à remuneração e o oferecimento de um 
ambiente bom e seguro aos funcionários da empresa. 
 
Diante disso, as políticas tornam-se guias para a ação, pelas quais a organização 
pretende lidar com seus membros e por intermédio dos mesmos atingir os objetivos 
organizacionais, dando-lhes condições para alcançar os objetivos individuais. A gestão de 
pessoas é o conjunto integrado de processos dinâmicos e interativos que são atribuídos ao RH, 
como veremos a seguir no Quadro 4: 
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Quadro 4 – Classificação das atividades de gestão de pessoas 
Sistemas de RH Atividades 
Suprimento ou 
Agregação 
• Identificação das necessidades de pessoal 
• Pesquisa de mercado de recursos humanos 
• Recrutamento 
• Seleção 
Aplicação 
• Análise e descrição de cargos 
• Planejamento e alocação interna de recursos humanos 
Compensação ou 
Manutenção 
• Salários 
• Benefícios 
• Carreiras 
• Higiene e segurança no trabalho 
• Relações com os sindicatos 
Desenvolvimento 
ou Capacitação 
• Treinamento e desenvolvimento de pessoal 
• Desenvolvimento e mudança organizacional 
Controle ou 
Monitoração 
• Avaliação de desempenho 
• Banco de dados 
• Sistemas de informações gerenciais 
• Auditoria de recursos humanos 
Fonte: Adaptado pela pesquisadora, de Gil (2011). 
 
Os sistemas apresentados abrangem todas as ações envolventes ao capital humano. 
Sendo assim, temos o sistema de suprimento ou de agregação que envolve todas as atividades 
realizadas com a finalidade de incluir novas pessoas na empresa, abrangendo, entre outras, as 
atividades de recrutamento e seleção (GIL, 2011).  
O sistema de aplicação envolve os métodos relacionados ao desenho das atividades 
que serão realizadas na empresa, bem como orienta e acompanha seu desempenho. Por 
conseguinte, o sistema de recompensa ou manutenção abrange todas as atividades realizadas 
com a finalidade de criar condições ambientais e psicológicas satisfatórias para a atuação das 
pessoas (GIL, 2011). 
Continuando, o sistema de desenvolvimento ou capacitação trata das atividades 
destinadas a capacitar e desenvolver profissionalmente as pessoas atuantes na organização e, 
por último, o sistema de controle ou monitoramento, que se refere às atividades relacionadas 
ao acompanhamento e controle das pessoas, assim como à verificação dos resultados de seu 
trabalho. Com a responsabilidade de gerir pessoas nas organizações, a gestão de recursos 
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humanos deve contemplar todos os setores de uma organização, seja ela pública ou privada 
(GIL, 2011). Nesse sentido, Bergue (2007, p. 18) afirma que: 
 
Uma definição possível para gestão de pessoas no setor público é: esforço orientado 
para o suprimento, a manutenção e o desenvolvimento de pessoas nas organizações 
públicas, em conformidade com os ditames constitucionais e legais, observadas as 
necessidades e condições do ambiente em que se inserem. 
 
Porquanto, a sociedade espera encontrar investidos em cargos públicos profissionais 
aptos e conhecedores dessa característica fundamental da função pela qual foram designados. 
Gil (2008) define gestão de pessoas como a função gerencial que visa à cooperação das 
pessoas que atuam nas organizações para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto 
individuais. De tal modo, o desenvolvimento de pessoas está intimamente relacionado com o 
desenvolvimento de suas carreiras. Para compreender melhor a importância de gerir pessoas 
nas organizações, precisa-se ter conhecimento da origem e verificar a evolução da 
administração de recursos humanos.  
 
3.1.2 Evolução da Gestão de Pessoas na Administração Pública 
 
A administração de recursos humanos, mais precisamente as suas origens, surgiu no 
início do século XX, a partir do crescimento e da complexidade das tarefas organizacionais, 
tendo como papel à responsabilidade de admissão e demissão de funcionários. Nesse período, 
as pessoas procuravam emprego e, havendo vaga, o candidato era “aprovado” imediatamente 
e assinava o “contrato de trabalho” que era, na verdade, o chamado Livro de Escrita do 
Pessoal (MARRAS, 2000). 
 Feito isso, outra pessoa, a partir do ingresso na empresa, fazia a contabilidade dos 
salários devidos. O trabalho de cada um era comandado por um encarregado de pessoal 
conhecido como feitor.  A contabilidade era feita com base em “fichas de pôr o nome”, que 
por sua vez tinham a vantagem de ser facilmente atiradas no lixo, quando o funcionário saísse 
da empresa, ou seja, fosse demitido (MARRAS, 2000). 
Em 1930, com a formação de sindicatos e legislações, a administração de pessoal 
passou por uma de suas fases mais importantes com a criação de leis protecionais para os 
trabalhadores (DESSLER, 2003). Portanto, a década de 1930 marcou definitivamente o início 
sistematizado e regulado através de documentos legais da administração de pessoal. Em 
primeiro de maio de 1943, tem-se a assinatura do Decreto-Lei nº 5.452, que resultou na 
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Consolidação das Leis Trabalhistas, onde em seu artigo 1º, o Decreto Lei constituiu normas 
que regulavam as relações individuais e coletivas de trabalho, nelas previstas. 
A consolidação, na realidade, veio subsidiar os outrora chamados departamentos de 
pessoal (ou de relações trabalhistas ou, ainda, de relações industriais), que na ocasião eram 
chefiados, não tendo importância a nomenclatura da unidade, por um chefe de pessoal. Nesse 
período, cabia aos departamentos cuidar do que se convencionou chamar de rotinas 
trabalhistas, que consistiam à legislação trabalhista, enquanto as tarefas administrativas 
estavam direcionadas a recrutamento, seleção, treinamento, admissão, demissão e folha de 
pagamento (GIL, 2011). 
Nessa mesma década surgiu a Escola de Relações Humanas, onde o psicólogo 
americano Elton Mayo, forneceu suas bases, tendo como objetivo estudar as influências da 
iluminação na produtividade e os índices de acidentes e de fadiga. No entanto, foi detectada a 
influência de fatores sociais e psicológicos no produto final (GIL, 2010). Percebe-se que, as 
pessoas despendem a maior parte de suas vidas no trabalho e isso requer uma estreita 
identidade com o trabalho que fazem.  
Pessoas satisfeitas não são necessariamente as mais produtivas, porém quando 
insatisfeitas tendem a desligar-se na empresa, a se ausentar frequentemente e a produzir pior 
qualidade do que as pessoas satisfeitas. Dessa forma, a felicidade na organização e a 
satisfação no trabalho são determinantes para o sucesso organizacional (CHIAVENATO, 
2008). 
Segundo Gil (2011), com o passar do tempo, a ARH, assumiu uma nova postura, não 
tratava mais apenas de intermediar as desavenças e reduzir os conflitos, mas principalmente e 
sobretudo, administrar as pessoas e os conflitos de interesses que surgiam, de acordo com a 
legislação trabalhista vigente.  
Com as constantes transformações do mundo moderno, a ARH passou a ser uma das 
áreas mais afetadas. Nesse movimento, Gil (2011, p. 19) afirma que “a descoberta da 
relevância do fator humano na empresa veio proporcionar o refinamento da ideologia da 
harmonização entre capital e trabalho definida pelos teóricos da administração científica”. Por 
conseguinte, verifica-se que as relações humanas constituem um processo de integração de 
indivíduos numa situação de trabalho, fazendo com que os trabalhadores colaborem com a 
empresa e possam encontrar satisfação de suas necessidades sociais e psicológicas.  
Logo após a segunda guerra mundial, observou-se um aumento do poder dos 
sindicatos de trabalhadores e essa situação determinou mudanças significativas na 
administração de pessoal das empresas. Em virtude dessa nova relação de forças, as empresas 
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passaram a preocupar-se mais com as condições de trabalho e a concessão de benefícios a 
seus empregados, passando também a sentir a necessidade de negociar com as entidades 
representativas dos trabalhadores (GIL, 2011).  
Como resultado, alteraram-se as estruturas voltadas à administração de pessoal, 
dando origem ao departamento de relações industriais, mudando assim o perfil de seus 
dirigentes. Foi a partir da década de 1950 que o movimento das relações industriais expandiu-
se. Na década seguinte, começa-se a falar em administração de recursos humanos, passando a 
substituir as utilizadas no âmbito das organizações, a administração de pessoal e as relações 
industriais (GIL, 2011). 
Já nos anos de 1970, a função da administração de pessoal apareceu com a utilização 
de métodos motivacionais, de ampliação organizacional e de políticas, onde os gestores de 
pessoas, nessa situação, foram de grande importância para os retornos gerados.  
As empresas, desde meados da década de 1980, vêm sofrendo sérios desafios, tanto 
de natureza ambiental quanto organizacional, além das novas características do terceiro 
milênio, acompanhadas pela globalização da economia, a forte competitividade no mundo dos 
negócios, as mudanças rápidas e imprevisíveis e o dinamismo do ambiente, as organizações 
não mais administravam as pessoas, mas sim, sobretudo, administravam com as pessoas. 
Nesse sentido, Lacombe (2005 p. 21) demonstra que “a área de recursos humanos terá de 
participar intensamente na formulação das estratégias da empresa, pois elas dependem cada 
vez mais das pessoas em todos os níveis”. Nesse caso, a formulação das estratégias precisa ser 
clara, objetiva e comunicada a todos os envolvidos.  
Ratificando essa lógica construtiva, para Gil (2006, p. 23) “verifica-se em algumas 
organizações a tendência para reconhecer o empregado como parceiro, já que todo o processo 
produtivo realiza-se com a participação conjunta de diversos parceiros como fornecedores, 
acionistas e clientes”. Tem-se então a relevância do empregado como parceiro dentro da 
organização, ao passo que provocam impactos nos processos organizacionais e contribuem na 
tomada de decisões.  
Em um constante processo de evolução, o mundo vem passando por grandes 
mudanças nos aspectos econômicos, sociais, tecnológicos, culturais, legais e demográficos. 
Deste modo, com todas essas transformações ocorridas durante todo o século XX, nos 
métodos de gestão de pessoas nas organizações, que são oriundas do reconhecimento da 
importância da participação dos colaboradores nas empresas, também ocorreu o surgimento 
de novos desafios, principalmente no que diz respeito àqueles exercidos pelo ambiente 
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externo, buscando a constante necessidade de superação das ameaças e o aproveitamento das 
oportunidades. 
Diante da nova realidade, a gestão de pessoas surgiu como solução para as demandas 
de excelência organizacional, trazendo uma nova roupagem para a melhor gestão do quadro 
funcional. As pessoas da organização que formam o corpo funcional contribuem para a 
instalação de um clima organizacional favorável, que conduz a resultados, incluindo 
resultados nos negócios ou qualquer que seja a atividade-fim da organização. Assim, pode-se 
dizer que o capital humano serve de combustível, fazendo a organização andar e chegar ao 
seu destino. 
 
3.1.3 Importância da Gestão de Pessoas na Administração Pública 
 
Os recursos humanos dependem da situação organizacional em que está inserido, ou 
seja, do ambiente, da tecnologia empregada pela organização, das políticas e diretrizes 
vigentes, da filosofia administrativa, da concepção existente na organização acerca das 
pessoas e de sua natureza, sobretudo da qualidade e quantidade dos recursos disponíveis.  
Para Chiavenato (2008), a principal função da Gestão de Pessoas é proporcionar um 
ambiente de trabalho que ofereça condições apropriadas para seus colaboradores, atingindo ao 
mesmo tempo as necessidades da organização, através de políticas institucionais e de 
estratégias definidas em conjunto com os gestores nas organizações.  Lacombe (2005) 
reafirma a importância do RH ao defini-lo como uma ponte de ligação entre as necessidades 
ansiadas pelas pessoas fora das organizações e os objetivos desejados pelas empresas. Essa 
relação não acontece por completo, pois a função de integrar, formar, selecionar e aperfeiçoar 
um grupo de pessoas com objetivos transparentes e bem definidos passaria a ser mostrado 
através do posicionamento das empresas em relação aos seus colaboradores. 
Hoje, as pessoas deixaram de ser recursos ou ativos da organização para se 
transformarem em seus parceiros capazes de proporcionar a vida e o sucesso organizacional. 
Na medida em que as organizações crescem e se multiplicam, elas requerem o maior número 
de pessoas e maior se torna a complexidade dos recursos necessários à sua sobrevivência e ao 
seu crescimento. Logo, as pessoas passam a significar o diferencial competitivo que mantém e 
promove o sucesso organizacional, passando a constituir a competência básica da organização 
diante de um mundo globalizado, instável, mutável e fortemente concorrencial.  
Existem organizações dos mais variados ramos de atividades, que utilizam diferentes 
tecnologias na busca da excelência para produzir bens ou serviços, dos mais diversificados 
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tipos e que são vendidos e distribuídos de maneiras diferentes para os diversos mercados 
existentes, a fim de serem utilizados pelos inúmeros clientes. Corroborando com o contexto, 
afirma Teixeira (2002, p. 358) que “o grau de excelência de uma empresa está diretamente 
ligado ao grau de excelência e ao potencial de seus funcionários. Aprender fazendo é a 
maneira mais tradicional e, ao mesmo tempo mais eficaz de aprender no mundo globalizado”. 
Dessa forma, as organizações jamais existiriam sem as pessoas que lhes dão vida, dinâmica, 
energia, inteligência, criatividade e racionalidade. As organizações são constituídas de 
pessoas, das quais dependem para atingir seus objetivos e cumprir suas missões. Igualmente, 
cabe a Gestão de Pessoas proporcionar um ambiente agradável que favoreça um bom clima 
organizacional, o qual veremos no próximo tópico. 
 
3.2 CLIMA ORGANIZACIONAL 
 
O clima organizacional está intimamente relacionado com o grau de motivação de 
seus participantes, onde a satisfação pode ser um fator determinante para esta motivação, até 
mesmo no ambiente interno existente entre os membros da organização. Neste tópico, 
veremos a relevância do clima organizacional no que diz respeito à gestão de pessoas, bem 
como seus aspectos contributivos para o desenvolvimento organizacional. 
 
3.2.1 Abordagem do Clima Organizacional 
 
Durante o movimento ou escola de relações humanas, surgem as primeiras 
preocupações relacionadas ao clima organizacional, sendo abordadas implicitamente, de 
forma subjacente, as teorias da época sobre o comportamento do homem e as condições de 
trabalho. Constata-se que um dos primeiros estudos acerca dessa questão foi realizado por 
Elton Mayo, na fábrica da Western Eletric, em Hawthorne, onde verificou que, para a 
produtividade da organização, um dos fatores determinantes são as relações interpessoais no 
ambiente de trabalho e não apenas as condições físicas e de pagamento, como se acreditava 
no princípio (MARRAS, 2000). 
De acordo com Oliveira (1990), destacam-se nessa época Roethlisberger e Dickson 
(1956) por terem narrado as primeiras experiências da escola de relações humanas, na referida 
obra Management and the Worker. Eles identificaram, entre outros dados, que os valores e os 
costumes do grupo são mais importantes aos indivíduos que o compõem do que os benefícios 
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pecuniários e, sob sua óptica, defenderam que o desempenho é positivamente relacionado 
com a satisfação no trabalho.  
Diante do exposto, outros estudiosos também contribuíram de maneira significativa, 
como preconiza Oliveira (1990), em seus estudos sobre variações ambientais e 
comportamento organizacional, onde foram destacados problemas de conceituação e 
mensuração do clima organizacional, relacionando esse problema com os estudos sobre 
comportamento individual realizado em psicologia. 
Salienta-se, ainda, que os estudos realizados por Litwin e Stringer (1968), baseados 
na teoria da motivação humana, McClelland identificou e classificou em três as necessidades 
sociais básicas dos indivíduos que é a realização, afiliação e o poder. Eles realizaram 
experiências laboratoriais idealizando três diferentes companhias, de maneira que os 
dirigentes de cada uma delas atuassem de acordo com esses motivos sociais (MARRAS, 
2000). 
Os resultados indicaram que cada uma das organizações apresentou diferenças em 
termos de satisfação e desempenho nas três situações distintas, levando-os a concluírem que o 
clima organizacional pode ser criado de diferentes formas, de acordo com o estilo de liderança 
imposto pelos dirigentes causando grande influência no comportamento e no desempenho das 
pessoas e na saúde da organização. 
Os primeiros estudos brasileiros sobre clima organizacional foram feitos por 
Saldanha (1974), Souza (1977) e Rizzatti (1995). O enfoque dado por Saldanha em sua obra 
enfatizou a atmosfera organizacional alertando sobre a importância do bem-estar psíquico dos 
indivíduos dentro das organizações e do papel da psicologia organizacional nesse processo. 
Os estudos de Souza, embasado no método comparativo entre o clima organizacional 
de uma empresa privada, um órgão público e de uma universidade, objetivaram demonstrar a 
utilidade da escala Kolb (1971), no diagnóstico do clima e relatar algumas aplicações feitas 
para a realidade brasileira.  
Dentre esses estudos, vários outros foram realizados tanto a nível nacional quanto 
internacional, merecendo ênfase os trabalhos desenvolvidos por Amboni (1986), com 
intermédio do qual o autor analisou o padrão de relacionamento entre as variáveis 
independentes, estilos de liderança e tipos de comunicação em relação à variável dependente 
do clima organizacional nos diversos centros e departamentos de uma universidade. 
Os estudos de Rizzatti (1995) analisaram os fatores significativos do clima 
organizacional de uma universidade federal a partir da percepção dos seus servidores. O 
trabalho desenvolvido por Salgado Neto (2001), cujo objetivo foi construir um modelo de 
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análise para o estudo do clima organizacional de uma universidade estadual e, mais 
recentemente, o trabalho de Rizzatti, também realizado em universidade federal, teve como 
finalidade estudar os componentes organizacionais e seus respectivos indicadores, para 
compor categorias de análise de clima organizacional, como demonstra o Quadro 5, proposto 
pelo autor, para diagnóstico do clima organizacional em instituição de ensino.   
 
Quadro 5 - Categorias de análise do clima organizacional propostas por Rizzatti 
Categorias Componentes Indicadores 
1ª Categoria: 
Imagem 
Institucional 
 
Satisfação do 
Usuário 
Satisfação em relação ao atendimento aos usuários 
Satisfação da sociedade quanto à Qualidade dos serviços 
prestados 
Satisfação dos alunos quanto aos serviços administrativos 
Satisfação dos alunos quanto à qualidade do ensino na 
graduação 
Satisfação dos alunos quanto à qualidade do ensino na pós- 
graduação 
Satisfação da comunidade quanto à extensão 
Satisfação da comunidade quanto à pesquisa 
Sentimento de 
Identidade 
Imagem da universidade na sua comunidade externa 
Disposição em melhorar a imagem 
Dissociação entre imagem da universidade e imagem 
Depreciativa do serviço público na imprensa 
Indignação frente à depreciação da universidade 
Comprometimento com a instituição 
Orgulho quanto à imagem da universidade 
Prestígio Obtido 
Influência sobre grupos por trabalhar na universidade 
Prestígio na comunidade por trabalhar na universidade 
Os alunos sentem prestigiados por estudar na universidade 
Convite para participar de outros projetos 
Credibilidade de suas opiniões em outros assuntos 
Convocação para exercer funções em outros órgãos públicos 
2ª Categoria: 
Políticas de 
Recursos 
Humanos 
Políticas 
Governamentais 
Ética e responsabilidade no serviço público 
Sistema de progressão 
Sistema de ingresso 
Processo de avaliação 
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Sistema de transferência 
Plano de aposentadoria 
Ocupação dos cargos gerenciais 
Plano de carreira 
Cargos e salários 
Políticas 
Institucionais 
Ambientação na vida universitária 
Condições de progresso funcional 
Satisfação Quanto ao sistema da capacitação 
Valorização profissional 
O processo de avaliação favorece aspectos profissionais 
Capacidade do sistema de avaliação em premiar a 
competência profissional 
Promover integração de equipes 
Interesse humano pelo subordinado 
Ações Sindicais 
Transparência nas ações administrativas de RH 
Justiça predominante 
Adequação da remuneração quanto ao mercado de trabalho e 
à função exercida 
Defesa dos direitos dos trabalhadores 
Melhoria da qualidade de vida no trabalho 
Incentivo no desenvolvimento do trabalhador 
3ª Categoria: 
Sistema de 
Assistência e 
Benefícios 
Planos de Recursos 
Humanos 
Os benefícios facilitam na atração e manutenção de 
servidores 
Os benefícios contribuem para um melhor desempenho 
Os benefícios diminuem rotação de pessoal e do absenteísmo 
Os benefícios reduzem distúrbio e queixas 
Benefícios oferecidos trazem uma melhor qualidade de vida 
no trabalho 
Os benefícios motivam os servidores para o trabalho 
O benefício é um complemento salarial 
Benefícios Legais 
Benefícios legais são fatores de motivação para o trabalho 
Quantidade dos benefícios legais atende suas expectativas 
pessoais 
Qualidade dos benefícios legais atende suas expectativas 
pessoais 
Grau de importância para os benefícios legais 
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Vale-alimentação 
Auxílio-creche 
Vale-transporte 
Valores recebidos dos benefícios legais são recompensadores 
Benefícios 
Assistenciais 
Benefícios assistenciais são fatores de motivação para o 
trabalho 
Valores recebidos dos benefícios assistenciais são 
recompensadores 
Grau de importância para os benefícios assistenciais 
Ambulatório médico 
Assistência Social 
Assistência-odontológica 
Incentivo à pesquisa 
Assistência médica 
Programação de prevenção a doenças 
Restaurante 
4ª Categoria: 
Estrutura 
Organizacional 
Tamanho da 
Instituição 
Adequação da estrutura 
Quantidade de Chefias 
Quantidade de técnico-administrativo 
Quantidade de docente 
Quantidade alunos na graduação 
Quantidade de alunos na pós-graduação 
Amplitude do controle dos gerentes 
Complexidade da 
Instituição 
Instituição organizada 
Organização dinâmica 
Organização profissional impessoal 
Objetivos claros 
Racionalidade nas decisões 
Coordenações das atividades estão claras 
Controles dos processos 
Relações entre os diversos níveis 
Administração dos processos administrativos 
Tecnologia da 
Instituição 
Conhecimento das tarefas e responsabilidades do trabalho 
Nível de confiança proporcionado pela clareza de como 
executar as tarefas 
Organização do trabalho no setor 
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Sistema de comunicação 
Eficácia organizacional 
5ª Categoria: 
Organização e 
Condições de 
Trabalho 
Condições 
Ergonômicas 
Condições de ventilação 
Condição Quanto ao ruído 
Condições de temperatura 
Condições de iluminação 
Adequação do espaço 
Condições de limpeza 
Adequação de móveis e equipamentos 
Condições de manutenção 
Coordenação Das 
Atividades 
Necessidade de controle 
Uso racional do telefone no serviço 
Leitura de jornais e revistas exclusivamente em função do 
serviço 
Deslocamento do setor de trabalho em situações estritamente 
necessárias 
Execução de tarefas do trabalho 
Orientação de esforços em função dos objetivos e prioridades 
Gosto pelo trabalho 
Procuram serviço 
Assunção de responsabilidades 
Autossuficiência no trabalho 
6ª Categoria: 
Relacionamento 
Interpessoal 
Relacionamento 
Existente 
Chefia/servidor técnico-administrativo 
Chefia/professor 
Técnico-administrativo/técnico-administrativo 
Técnico-administrativo/professor 
Técnico-administrativo/aluno 
Professor/professor 
Professor/aluno 
Cooperação 
Existente 
Cooperação no setor de trabalho 
Nível de companheirismo e integração 
Grau de descontração e espontaneidade no trabalho 
Espírito de equipe 
Consideração 
Humana 
Cordialidade no trabalho 
Consideração e apreço entre colegas 
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Existência de incentivo entre os colegas no trabalho para 
melhoria do desempenho 
Reconhecimento da competência profissional entre colegas 
7ª Categoria: 
Comportamento 
das Chefias 
Honestidade e 
Credibilidade 
As chefias usam o poder em benefício da organização 
Credibilidade das chefias 
Confiabilidade na chefia 
A prática de elogios e comentários sobre o desempenho dos 
servidores 
As chefias vivem criando conflitos 
As chefias não sabem comandar 
As chefias protegem determinados funcionários 
Conhecimento das 
Atividades 
Conhece qualidades dos liderados 
Despertar clima para o desenvolvimento humano 
Propiciar os recursos tecnológicos adequados de trabalho 
Conhecimento do chefe sobre atividades do setor 
A capacidade da chefia em avaliar o trabalho deficiente 
Avaliar desempenho e reconhecer o mérito 
Estilo de Liderança 
A liberdade de ação no desempenho das atribuições 
delegadas 
Aceitabilidade e aplicabilidade por parte da chefia das 
sugestões apresentadas 
Capacidade de comunicação e clareza da chefia 
Chefe dá retorno em relação às atividades executadas 
Relação da chefia com o grupo de trabalho na discussão e 
troca de ideias 
Delegação de competência pela chefia 
Grau de acompanhamento da chefia no desenvolvimento do 
trabalho 
Aceitação dos subordinados das atividades delegadas 
Cultura da instituição é de delegar 
8ª Categoria: 
Satisfação 
Pessoal 
Satisfação no 
Trabalho 
Satisfação em relação ao emprego 
Satisfação com a função que executa 
Nível de integração com a universidade 
Satisfação em relação ao setor de trabalho 
Jornada de trabalho 
Satisfação em relação ao cargo 
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Motivação no 
Trabalho 
O quanto é motivador a função que exerço 
Trabalhar em projetos 
Ambiente de trabalho agradável 
Os relacionamentos no trabalho trazem motivação 
Oportunidades oferecidas no trabalho são motivadoras 
Motivação em relação às condições de trabalho 
Reconhecimento 
Proporcionado 
Frequência em que é chamado para contribuir em assuntos 
importantes 
Expectativa de ascensão profissional na universidade 
Nível de preocupação da universidade com os problemas 
pessoais dos servidores 
Oportunidade para representar o setor 
Prestígio decorrente de denominação do cargo 
Grau de responsabilidade atribuída em relação à capacidade 
9ª Categoria: 
Planejamento 
Institucional 
Informação 
Informação sobre os projetos significativos 
Conhecimento sobre o desenvolvimento do planejamento 
Finalidade do planejamento 
Dados estatísticos para elaboração do planejamento 
Recursos disponíveis para a elaboração do planejamento 
Pretensões da instituição 
Disponibilização das informações sobre o planejamento 
Comprometimento 
Cooperação com ideias e proposição de soluções 
Cumprir os prazos 
Adequar-se à nova realidade 
Sugerir mudanças 
Integração com os objetivos 
Contribuição para a melhoria da qualidade dos serviços 
prestados 
Resistência à implementação do planejamento nas 
universidades 
Metas a alcançar tornadas claras e transparentes 
Participação 
As ideias dos servidores são consideradas no 
desenvolvimento do planejamento 
A participação restringe ao setor de trabalho 
Participa das reuniões para discutir ou elaborar o 
planejamento 
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Sua participação é considerada importante 
Você sente motivado a participar do planejamento 
Quando participa com um projeto e o vê implementado, 
como se sente? 
10ª Categoria: 
Processo 
Decisório 
Delegação 
Os dirigentes delegam decisões estratégicas 
Os dirigentes gostam de delegar 
Ato de delegar é transferir o problema para o subordinado 
Delegação gera mais responsabilidade 
Delegação produz decisões mais rápidas e mais eficientes 
Comunicação 
As opiniões, sugestões são consideradas 
As reivindicações da comunidade são consideradas 
Os técnicos administrativos são comunicados das decisões 
mais polêmicas 
Os docentes são chamados para participar das decisões mais 
polêmicas 
Sistema de comunicação abrange todas as categorias 
Conflito de 
Interesses 
Decisão contrária, de alguma forma interesses do grupo 
Reverter uma decisão quando seus interesses não são 
contemplados 
Grupos internos articulados influenciam decisivamente nas 
deliberações 
Prevalência das ideias e dos interesses de um grupo sobre 
outros 
As decisões de assembleias das categorias interferem na 
tomada de decisão 
11ª Categoria: 
Autonomia 
Universitária 
Políticas do 
Governo 
Diminuir custos com as instituições 
Oportunizar o desenvolvimento com liberdade financeira 
Tornar a instituição mais competitiva 
Aumentar o grau de responsabilidade dos dirigentes e da 
comunidade universitária 
Liberdade para estabelecer as políticas de recursos humanos 
Dar maior liberdade para desenvolver projetos 
Liberdade para fazer investimentos 
Estratégias da 
Instituição 
Mudanças no comportamento das pessoas 
Resultados da instituição 
Captar recursos 
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Estratégia administrativa 
Flexibilidade administrativa 
Modificar estrutura 
Liberdade de ação 
As decisões são repassadas de forma clara 
Comunicação das regras e normas facilita o trabalho dos 
tomadores de decisão 
Contribuição para a melhoria da qualidade dos serviços 
prestados 
Resistência à implementação do planejamento nas 
universidades 
Metas a alcançar tornadas claras e transparentes 
12ª Categoria: 
Avaliação 
Institucional 
Controle da 
Qualidade dos 
Serviços 
O controle da qualidade dos serviços torna o trabalho mais 
eficiente? 
A forma como é feito o controle da qualidade dos serviços 
gera motivação no trabalho? 
Maior satisfação do usuário 
Simplificação do trabalho 
Ambiente mais agradável 
Melhoria contínua das atividades funcionais 
Cultura 
Organizacional 
Cultura organizacional determina a necessidade do processo 
de avaliação 
Processo de avaliação depende dos costumes presentes na 
instituição 
Os resultados da avaliação são consequência dos padrões 
estabelecidos pelos dirigentes 
Avaliação institucional identifica problemas e busca soluções 
Novos métodos de trabalho são decorrentes da avaliação 
institucional 
Valores das pessoas têm influência no processo de avaliação 
institucional 
Comunicação das regras e normas facilita o trabalho dos 
tomadores de decisão 
Contribuição para a melhoria da qualidade dos serviços 
prestados 
Resistência à implementação do planejamento na 
universidade 
Metas a alcançar tornam-se claras e transparentes 
Fonte: Adaptado de Rizzatti (2002). 
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No modelo de Rizzatti evidenciam-se doze categorias que dimensionam o clima 
organizacional dos quais se dividem em trinta e três componentes, que por sua vez são 
pormenorizados em diversos indicadores que buscam identificar os vários aspectos do clima 
organizacional. 
Dessa forma, baseado nesse último modelo de Rizzatti, a presente pesquisa foi 
fundamentada sobre o clima organizacional e sua influência na qualidade de vida no trabalho, 
tendo como parâmetros as categorias, componentes e indicadores de seu objeto de estudo.  
 
3.2.2 Conceitos de Clima Organizacional  
 
O conceito de clima organizacional exprime a influência ambiental sobre a 
motivação dos participantes. Dessa maneira, ele pode ser descrito como a qualidade ou 
propriedade do ambiente organizacional que é percebida ou experimentada pelos membros da 
organização, influenciando seu comportamento.  
As primeiras referências do termo “Clima Organizacional” foram observadas em 
pesquisas voltadas para a qualidade de vida no trabalho. O termo passou a ser mais conhecido 
por volta da década de 1990, com o desenvolvimento de estudos voltados para o clima em 
instituições escolares (MARTINS, 2000; MARTINS et al, 2004; TORO, 2001 apud 
MARTINS, 2008). Percebe-se, nesse momento, a importância do bem estar psíquico dos 
indivíduos nas instituições, do papel do psicólogo organizacional, além de ressaltar a 
importância de estratégias que favoreçam uma atmosfera saudável dentro da organização. 
Observa-se que o equilíbrio organizacional depende do intercâmbio entre os 
incentivos oferecidos e as contribuições como retorno à organização. Na definição de 
Lacombe (2005, p. 236) “o clima organizacional reflete o grau de satisfação do pessoal com o 
ambiente interno da empresa”. Verifica-se, então, a relação intrínseca existente entre ambiente 
interno e o clima organizacional, pois a satisfação dos indivíduos em seu ambiente de trabalho 
refletirá positivamente na organização, produzindo, assim, melhores resultados em seus 
serviços prestados à sociedade.  
Os seres humanos estão continuamente engajados no ajustamento a uma variedade de 
situações, no sentido de satisfazer suas necessidades e manter um equilíbrio emocional. Por 
conseguinte, essas necessidades no ambiente corporativo podem impactar no clima 
organizacional e afetar o desempenho dos seus funcionários.  
Refletindo sobre esse aspecto, em seu ponto de vista, Martins (2008, p. 29) distingue 
essa amplitude como: “clima organizacional é um conceito importante para a compreensão do 
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modo como o contexto do trabalho afeta o comportamento e as atitudes das pessoas neste 
ambiente, sua qualidade de vida e o desempenho da organização”. Nessa percepção, 
concatenar fatores, quais sejam: satisfação com o trabalho executado, possibilidade de futuro 
na organização, reconhecimento pelos resultados alcançados, o salário percebido, 
relacionamento humano dentro do grupo e da organização, ambiente psicológico e físico de 
trabalho, entre outros, são imprescindíveis para satisfazer as necessidades pessoais.  
Consequentemente, esses fatores influenciam diretamente o clima organizacional e a 
qualidade de vida no trabalho. No ponto de vista de Knapik (2008, p. 23), “é o ambiente 
psicológico que existe dentro de um departamento ou empresa, é aquela condição interna 
percebida pelas pessoas que influencia seus comportamentos e está ligada à motivação”. 
Sendo assim, componentes importantes como a motivação para o trabalho, adaptabilidade e 
flexibilidade a mudanças no ambiente de trabalho, criatividade e vontade de inovar refletem o 
estado psicológico e emocional em que se encontram as pessoas da organização. 
 Deste modo, por envolver um quadro amplo e flexível da influência ambiental sobre 
a motivação e sua percepção sobre as condições estruturais, das quais os funcionários são 
submetidos diariamente, para a realização de suas atividades na empresa, o clima 
organizacional é considerado favorável quando proporciona satisfação das necessidades 
pessoais dos participantes, elevando sua moral e desfavorável quando proporciona a frustação 
daquelas necessidades. Portanto, o clima organizacional influencia o estado motivacional das 
pessoas, dos colaboradores e dos membros da organização. 
 
3.2.3 Importância do Clima Organizacional para a Gestão de Pessoas 
 
Os indivíduos agrupam-se para formar organizações e através delas alcançar 
objetivos comuns que seriam impossíveis de atingir individualmente. Consequentemente, 
torna-se difícil separar o comportamento das pessoas e o das organizações, visto que as 
organizações funcionam por meio das pessoas que delas fazem parte e que decidem e agem 
em seu nome. Assim, as pessoas passam a significar o diferencial competitivo que mantém e 
promove o sucesso organizacional.  
Diante desse contexto, para mobilizar e utilizar plenamente as pessoas em suas 
atividades, as organizações passaram a mudar os seus conceitos e alterar as suas práticas 
gerenciais. Para ultrapassar o possível conflito potencial entre esses objetivos, a interação 
pessoas e organizações torna-se complexa e dinâmica. Essa interação funciona como um 
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processo de reciprocidade recheado de expectativas recíprocas que regem as relações de 
intercâmbio entre pessoas e organizações. 
A gestão de pessoas apresenta como uma de suas funções estratégicas o 
gerenciamento das necessidades dos colaboradores a respeito do ambiente organizacional, 
cabendo ao RH, além da disseminação da cultura organizacional e políticas da empresa, fazer 
o levantamento e a avaliação do clima organizacional.   
Compreende-se, então, que o clima organizacional representa o ambiente existente 
entre os membros da organização e está intimamente relacionado com o grau de motivação 
nele existente. No entanto, na opinião de Knapik (2008, p. 23), “não existe um clima ideal, 
mas as pessoas devem identificar-se com a empresa e com o seu ambiente de trabalho para 
manterem um alto nível de motivação”. Diante disso, componentes importantes como a 
motivação para o trabalho, adaptabilidade e flexibilidade a mudanças no ambiente de 
trabalho, criatividade e vontade de inovar refletem o estado psicológico e emocional em que 
se encontram as pessoas da organização.  
A comunicação constitui-se em uma habilidade requerida de todos os profissionais 
que exercem funções gerenciais, principalmente dos profissionais de recursos humanos, uma 
vez que, na maioria das atividades que exercem, necessitam exprimir-se oralmente ou 
comunicar-se com uma ou mais pessoas. Matos G. G. (2009, p. 112) observa que: “também é 
útil lembrar que o estudo do clima organizacional constitui-se em um excelente canal de 
comunicação entre os níveis organizacionais mais altos e os demais existentes na empresa”. 
Por ser o clima organizacional uma qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que 
é percebida ou experimentada pelos membros da organização e que influencia o seu 
comportamento, também é voltado para o processo de comunicação que se origina dos canais 
estruturados e das posições que as pessoas ocupam. BARNARD, 1938 apud HALL, 2004, p. 
156, afirma “em uma teoria da organização abrangente, a comunicação ocuparia um lugar 
central, porque a estrutura, a extensão e o alcance da organização são quase inteiramente 
determinados pelas técnicas de comunicação”. Entende-se nessa abordagem que a 
comunicação se posiciona essencialmente no centro da organização. 
Nesse contexto, tem-se a comunicação como o ponto que liga as pessoas para que 
possam compartilhar sentimentos e conhecimentos. Vale salientar ainda, numa visão mais 
razoável, que a comunicação varia de importância de acordo com a direção em que a pessoa 
analisa uma organização e do tipo de organização que está sendo estudada. Portanto, a 
comunicação é fundamental para os gerentes organizacionais e suas funções.  
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Nessa conjuntura, a gestão de pessoas por meio da pesquisa de clima organizacional 
dimensionará e avaliará o cenário interno através de dados e indicadores gerados, deliberando 
as políticas e medidas prioritárias em prazos determinados, levando em consideração as 
restrições da organização e alocando da melhor maneira os recursos disponíveis. Para Matos 
G. G. (2009, p. 112) “as informações apuradas pela pesquisa favorecem o aperfeiçoamento e a 
eficácia das ações futuras, voltadas para o atendimento das demandas do público interno e 
externo”. Desse modo, a pesquisa de clima organizacional poderá constituir um verdadeiro 
“sistema de alerta preventivo”, onde os dados obtidos poderão ser utilizados para uma melhor 
compreensão acerca dos fatores que possam intervir no atendimento ao público interno e 
externo. 
Assim, procura-se buscar a qualidade por meio das pessoas, tornando-se necessário 
dotar o sistema de gestão de mecanismos que propiciem a avaliação do desempenho do 
pessoal envolvido, como um processo que irá permitir aos gerentes orientar, corrigir e 
incentivar seus subordinados.  
Verifica-se então, a importância da pesquisa em si, sendo ela o fator relevante para a 
identificação do clima organizacional em que se encontra a empresa. Na visão de Lobo (1991, 
p. 148), “a pesquisa em si acaba tornando-se uma contribuição mais importante que seus 
próprios resultados”. Então, observa-se que em face de sua complexidade, torna-se impossível 
obter todas as informações possíveis diante da pesquisa, conseguir processá-las, interpretá-las 
e, consequentemente, saber como as organizações estão se comportando no momento.  Para 
tanto, o ambiente das organizações é composto pelo ambiente externo e pelo ambiente 
interno. O ambiente interno é constituído por elementos dentro dos limites da organização, 
composto por funcionários atuais, gerência e especialmente cultura organizacional que define 
o comportamento do funcionário no ambiente interno e no modo como a empresa irá adaptar-
se ao ambiente externo (DAFT, 2005).  
Visto isto, é no ambiente que se podem localizar as explicações causais das 
características das organizações e são as características ambientais que condicionam as 
características organizacionais. 
 
3.2.4 Fatores críticos do Clima Organizacional 
 
As pessoas estão continuamente engajadas no processo de ajustamento a uma 
variedade de situações, no sentido de satisfazer suas necessidades e manter certo equilíbrio 
individual. Para tanto, um bom ajustamento significa “saúde mental”, e as principais 
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características para que isso ocorra estão conjuntamente ligadas ao fato de as pessoas 
sentirem-se bem consigo mesmas, sentirem-se bem quanto às outras pessoas, como também 
sentirem-se capazes de enfrentar por si mesmas as demandas da vida e das situações.  
Diante desse contexto, alguns fatores são considerados críticos para o sucesso das 
organizações, que buscam ser mais competitivas e duradouras. O primeiro fator é o ambiente 
de trabalho, que para Lisboa (2005, p. 70) “é um fator decisivo na motivação. O local de 
trabalho inclui situações, aspectos físicos como iluminação e ventilação, até o relacionamento 
com colegas e o sentimento de importância no todo da organização”. Destarte, o local de 
trabalho deve envolver condições psicológicas e sociológicas saudáveis, para atuar 
positivamente sobre o comportamento dos seus colaboradores, contribuindo para que os 
mesmos possam desenvolver suas atividades de forma eficaz. 
O segundo fator diz respeito ao trabalho em equipe, que busca valorizar cada 
indivíduo e permite que todos façam parte de uma mesma ação, além de possibilitar a troca de 
conhecimento e experiência, pois motiva a equipe a buscar de forma coesa os objetivos 
traçados. Em relação ao trabalho em equipe, de acordo com Dubrin (2008, p. 234), tem-se 
“um entendimento e comprometimento com metas do grupo por parte de todos os membros 
da equipe”. É de fundamental importância a influência das organizações sobre a vida das 
pessoas e vice-versa, como também o envolvimento de todos nessa organização, desde a 
divisão de responsabilidades até o festejar das metas atingidas, o qual poderá proporcionar 
mais empenho e motivação por parte de todos os envolvidos. 
Já no terceiro fator, comunicar-se requer habilidade de todos os profissionais que 
exercem funções gerenciais, principalmente os profissionais de recursos humanos, pois na 
maioria das atividades que exercem, necessitam expressar-se oralmente ou falar com uma ou 
mais pessoas. No que tange a comunicação interna, para Matos (2009, p. 93) “é a ferramenta 
que vai permitir que a administração torne comuns mensagens destinadas a motivar, 
estimular, considerar, diferenciar, promover, premiar e agravar os integrantes de uma 
organização”. Salienta-se, assim, que a comunicação é fundamental para os gerentes 
organizacionais e suas funções. 
Existem organizações dos mais diversos ramos de atividades e que utilizam 
diferentes tecnologias para produzir bens ou serviços dos mais variados tipos, que são 
vendidos e distribuídos de maneiras diferentes para os mais diversos tipos de mercados a fim 
de serem utilizados pelos mais diversos clientes. “Organizações são sistemas de 
processamento de informações. Uma metáfora notável encara a organização como um 
cérebro” (MORGAN, 1986). Em decorrência disso, observa-se que as organizações recebem e 
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filtram informações, processam-nas em relação ao que já foi aprendido, alteram-nas e, 
finalmente, agem sobre elas. 
Em contra partida, deve-se observar que as comunicações não são perfeitas nas 
organizações, elas podem sofrer problemas. O processo de comunicação nas organizações é 
complexo. Apesar disso, as comunicações no interior das organizações são fundamentais para 
os demais processos de poder, liderança e tomada de decisões.  
Uma empresa com canais de comunicação acessíveis e bem definidos permite maior 
interação entre todos os seus níveis de cargos, desde a diretoria, passando pelos seus gestores 
e líderes, até o nível operacional influenciando no capital humano da organização. O capital 
humano pode ser visto como um investimento dentro das organizações, onde os seus 
indivíduos criam expectativas de retornos adicionais futuros. 
Em se tratando da gestão do capital humano, no entendimento de Lacombe (2005, p. 
14), “além de decidir a política de recursos humanos a ser adotada, a empresa também deve 
deixar claro o posicionamento e o tratamento dado às pessoas que nela trabalham”. Esse 
tratamento envolve as possibilidades de crescimento profissional, mérito no trabalho, 
promoções, entre outros. 
As organizações contemporâneas tem percebido a importância do comportamento 
organizacional como fator competitivo nos últimos tempos. O comportamento organizacional 
e sua importância, na definição de Cascio e Boudreau (2010, p. 147), “é o envolvimento 
emocional que as pessoas sentem pela empresa. Comprometimento pode ser com o trabalho 
ou a empresa e pode tomar a forma de um compromisso de contribuir, permanecer ou ambos”. 
Posto isto, é necessário que a empresa consiga o máximo possível compartilhar com os 
colaboradores de todos os níveis estratégicos com clareza, de modo que esses colaboradores 
possam entender e participar praticando essa colaboração com responsabilidade e convicção. 
Os administradores de pessoal e de recursos humanos e os gestores de pessoas devem 
desempenhar o papel de líder para que nessa situação os liderados sintam-se mais 
colaboradores do que subordinados, pois se requer sua adesão aos objetivos, políticas e 
missão da organização. Por conseguinte, os gestores necessitam constantemente atuar como 
líderes, já que liderança é a forma de direção no prestígio pessoal e na aceitação dos 
subordinados.  
As primeiras tentativas de compreender a liderança procuraram vinculá-la a 
disposições inatas, o que implica admitir que os líderes já nascessem feitos. Drucker (1996) 
ressalta uma questão importante ao assegurar que para ser líder é necessário ter seguidores, 
pois sem eles a liderança não existirá. Diante disso, temos a ideia de que não escolhemos ser 
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lideres, mas somos escolhidos. Pode-se considerar que liderar é conduzir um grupo de 
pessoas, influenciando seus comportamentos e suas ações, para atingir objetivos e metas 
comuns desse grupo, de acordo com uma visão do futuro baseada em um conjunto coerente de 
ideias e princípios (LACOMBE, 2005). Partindo desse princípio, observa-se que liderar é a 
atitude do líder, enquanto que a liderança consiste, na sua competência. Para Bennis; Nanus 
(1998), no que diz respeito ao líder, ele opera sobre os recursos emocionais e espirituais da 
organização, sobre seus valores, comprometimento e aspirações. No entanto, em contraste, o 
gestor opera sobre os recursos físicos da organização, sobre o seu capital, habilidades 
humanas, matérias primas e tecnologia. Logo, para compreender melhor essa reflexão, 
(FARIA, 2003 apud ARAÚJO e GARCIA, 2010) nos oferece algumas definições a respeito 
de líder versus gestor, o qual veremos no Quadro 6: 
 
Quadro 6 – Definições de líder x gestor 
LÍDER X GESTOR 
LÍDER GESTOR 
• Liderar é conectar as pessoas da 
organização ao seu negócio. 
• Gerenciar é colocar para trabalhar as pessoas 
da organização no seu negócio. 
• Liderar é obter e manter as pessoas da 
organização agindo e trabalhando como 
proprietários. 
• Gerenciar é obter e manter as pessoas da 
organização agindo e trabalhando como 
pessoas da organização. 
• Liderança é a arte de fazer com que os 
outros tenham vontade de fazer algo que 
você está convencido que deva ser feito. 
• Gerenciar é a arte de fazer com que os 
outros façam algo de que você está 
convencido do que deva ser feito. 
• Liderança é a arte de mobilizar os outros a 
batalhar por aspirações compartilhadas. 
• Gerenciar é a arte de mobilizar os outros a 
batalhar. 
• Liderança é a arte de obter resultados 
desejados, acordados e esperados através de 
pessoas engajadas. 
• Gerenciar é a arte de obter resultados 
desejados, acordados e esperados através das 
pessoas. 
Fonte: Adaptado de Araújo e Garcia (2010)                                                             
 
A liderança parece ser uma solução extremamente fácil para todo o problema que 
estiver perturbando uma organização. A busca de uma nova liderança pode encobrir arranjos 
estruturais inapropriados, distribuições de poder que impeçam ações eficazes, falta de 
recursos, procedimentos ultrapassados e outros problemas organizacionais mais básicos.  
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No tocante a liderança, na visão de (ETZIONI, 1965 apud HALL, 2004, p. 127), 
envolve:  
A habilidade, baseada nas qualidades pessoais do líder, para incentivar a 
concordância voluntaria dos seguidores em uma ampla variedade de assuntos. 
Liderança se distingue do conceito de poder por acarretar influencia, isto é, mudança 
de preferencias, ao passo que o poder implica somente que as preferências dos 
subordinados são mantidas suspensas.  
 
Em vista disso, o líder orienta para o empregado enfatizar as relações humanas de 
seu trabalho, admitindo a importância do empregado, estando atento para a sua 
individualidade e necessidades pessoais, enquanto o líder orientado para o trabalho enfatiza a 
produção e os aspectos técnicos do trabalho, onde os empregados apenas são vistos como 
instrumentos para alcançar os objetivos da organização. Já KATZ e KAHN, 1978 apud HALL 
2004, p. 127 tem essa mesma linha de raciocínio quando observam que “consideramos a 
essência da liderança organizacional como um acréscimo influente além da concordância 
mecânica com as diretrizes rotineiras da organização”. No entanto, a liderança possui uma 
relação estreita com o poder, porém envolve mais do que simplesmente o poder atribuído a 
uma posição na organização, ou alegado por um membro ou pelos membros das organizações.  
Liderança é algo atribuído às pessoas pelos seus seguidores (MEINDL, EHRLICH e 
DUKERICH, 1985 apud HALL, 2004). Nesse aspecto, podemos observar que a liderança 
possui uma relação estreita com o poder, contudo envolve mais que simplesmente o poder 
atribuído a uma posição na organização. Os cargos de liderança nas organizações são os 
elementos-chave para a coordenação das pessoas. Ao ocuparem determinado cargo, as 
pessoas passam a executar as tarefas ou atribuições típicas deste, são subordinadas a um 
superior e administram seus subordinados, respondendo por sua unidade de trabalho. 
Após explanar os fatores críticos do clima organizacional, o próximo tópico 
desenvolverá definições acerca da pesquisa de clima organizacional como instrumento para a 
avaliação do clima organizacional e sua influência sobre a qualidade de vida dos servidores 
técnico-administrativos do IFPB Campus João Pessoa/PB. 
 
3.2.5 Pesquisa de Clima Organizacional 
 
A pesquisa de clima organizacional é uma ferramenta importante para a coleta de 
informações que, se apresentada de forma organizada e clara, servirão de subsídio consistente 
para os planos estratégicos, para as ações de melhorias de processos e relacionamentos. As 
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pessoas estão continuamente engajadas no processo de ajustamento a uma variedade de 
situações no sentido de satisfazer suas necessidades e manter certo equilíbrio individual.  
O clima de uma organização pode exercer um efeito negativo sobre os indivíduos 
que fazem parte dela. Em algumas situações, a organização contribui para a incapacidade da 
pessoa lidar com o ambiente.  
A pesquisa de clima organizacional permite a realização de uma análise da 
organização a partir do seu ambiente interno e do conjunto de condições que identificam o 
estado de satisfação e/ou insatisfação dos seus colaboradores na empresa e das demais pessoas 
que com elas interagem (GOMES, 2002). Quando a motivação é elevada entre os 
participantes, o clima organizacional tende a também ser elevado e proporcionar relações de 
satisfação, de interesse e de colaboração entre os participantes. Por outro lado, havendo baixa 
motivação entre esses membros, o clima tende a ser negativo, sendo assim, o clima representa 
o ambiente interno existente entre os membros da organização e está intimamente relacionado 
com o grau de motivação presente. Para Moreira (2012, p. 59): 
 
Pode-se dizer que a pesquisa de clima organizacional é um levantamento sistemático 
das informações envoltas com a satisfação profissional. À medida que se identifica o 
nível de satisfação ou insatisfação do quadro funcional e da estrutura organizacional, 
torna-se possível propor estratégias direcionadas para que se solucionem as 
dificuldades encontradas.  
 
Nesse caso, identificar e mensurar as atitudes dos empregados para com os 
programas, políticas e possibilidades práticas da empresa, faz-se necessário para que, de posse 
desses dados, a empresa avalie os efeitos das decisões anteriores e promova mudanças onde 
for conveniente. Já na abordagem de Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p. 241), “a 
pesquisa de clima busca fornecer informações sobre a atitude do público interno com relação 
à organização, suas expectativas, sua integração num determinado contexto”. Com as 
mudanças e transformações que as organizações estão passando cotidianamente, seja 
introduzindo novas e diferentes tecnologias, modificando seus produtos ou serviços, alterando 
o comportamento das pessoas ou mudando seus processos internos, tornam-se necessárias 
essas informações para mostrar as diferentes características que as organizações estão 
passando em sua estrutura e em seus processos.  
Mudanças são feitas para obter lucros ou atrair mais membros na organização. Elas 
possuem uma relação tanto com o ambiente quanto com as metas. Alguns analistas veem a 
organização como estando em fluxo constante. (CHILD e KIESER, 1981 apud HALL, 2004, 
p. 173) afirmam: 
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As organizações estão mudando constantemente. Alterações nas condições externas, 
como concorrência, inovação, exigências do público e política governamental, 
requerem que novas estratégias, métodos de trabalhos e produtos sejam criados para 
uma organização meramente continuar em seu nível atual de operações. Fatores 
internos também promovem a mudança, pois os gerentes e os demais membros de 
uma organização podem almejar não apenas sua manutenção, mas também seu 
crescimento a fim de assegurar melhores benefícios e maior satisfação para eles 
mesmos. 
 
Diante disso, observa-se que as organizações estão constantemente em movimento. 
Outra consideração importante para o potencial de mudança é a composição do pessoal ou a 
demografia organizacional no interior de uma organização (PFEFFER, 1983; CARROL e 
HANNAN, 2000 apud HALL 2004). Percebe-se que essa demografia organizacional pode ser 
afetada pelas políticas organizacionais relativas à remuneração e à promoção e também por 
fatores ambientais, como índice de crescimento do setor no qual uma organização opera. 
As características demográficas organizacionais afetam os padrões de mudanças, 
pois exercerão um impacto sobre a sucessão e as diferenças de poder entre grupos etários. 
Considerado importante analista da mudança organizacional, (KAUFMAN, 1971 apud 
HALL, 2004, p. 174) afirma: 
 
Em resumo, não estou dizendo que a mudança organizacional seja invariavelmente 
boa ou má, progressista ou conservadora, benéfica ou prejudicial. Ela pode assumir 
qualquer desses aspectos em qualquer circunstância, porém é sempre confrontada 
com forças poderosas impedindo e limitando consideravelmente a capacidade das 
organizações para reagir a novas condições – algumas vezes com resultados graves. 
 
Pode-se analisar que os fatores existentes no interior das organizações resistem à 
mudança. Existem diversas explicações para a mudança nas organizações. (KAUFMAN, 1971 
apud HALL, 2004) conclui que a mudança ocorre por meio da rotatividade de pessoal. Então, 
observa se que, apesar da seleção e do treinamento cuidadosos, gerações sucessivas de pessoal 
organizacional não são copias uma das outras, visto que cada indivíduo possui a sua 
individualidade. 
Em outras situações, a mudança é literalmente forçada a uma organização pelo 
ambiente. O ambiente social das organizações é de grande interesse, porém o ambiente físico, 
como o clima e a geografia, também podem ser importantes particularmente para as 
organizações que o utilizam ou afetam. Embora possa existir uma decisão legal para realizar 
uma mudança, ela não ocorre simplesmente. 
A ideia de ‘equilíbrio periodicamente interrompido’ constitui um modo útil para 
conceitualizar o jogo de forças dialético que operava a favor e contra a mudança nas 
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organizações (ROMANELLE e TUSHMAN, 1994 apud HALL, 2004). Desse modo, verifica-
se que as organizações passam por períodos de estabilidade relativamente longos, que são 
interrompidos por períodos curtos ou por surtos de mudanças fundamentais, os quais são 
seguidos por outro período de estabilidade. 
Toda organização depende em certo grau de seu ambiente. Cada um adapta 
estratégias internas para lidar com as pessoas percebidas (SNOW e HREBINIAK, 1980 apud 
HALL, 2004). Em vista disso, não existe uma maneira ideal para enfrentar as pressões 
ambientais, pois o posicionamento específico que uma organização assume deriva das 
escolhas feitas em seu interior. Porquanto, esse processo de tomada de decisões tem caráter 
político no sentido de que diferentes opções são apoiadas por diferentes grupos no âmbito da 
estrutura de tomada de decisões. 
Na visão de Moreira (2012, p. 40) “a constante realização da pesquisa de clima 
organizacional possibilita a tomada de decisões mais assertivas, contribuindo para a 
valorização e retenção de talentos profissionais indispensáveis no mundo do trabalho 
contemporâneo”.  Assim, com a elaboração e aplicação da pesquisa de clima organizacional, a 
organização estará buscando a compreensão da satisfação dos colaboradores, delineando as 
urgências organizacionais e ações mais efetivas. 
 Pelo fato de a pesquisa de clima organizacional ser uma técnica que permite aferir 
de modo sistemático os sentimentos das pessoas a respeito de vários aspectos organizacionais 
e de seu ambiente de trabalho, torna-se imprescindível a realização periódica dessa pesquisa, 
por se tratar de uma ferramenta técnica, ampla e precisa quando utilizada de forma estratégica 
pela organização e, assim, contribuir para melhorias no que tange à qualidade de vida no 
trabalho, tópico esse que veremos a seguir. 
  
3.3 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO 
 
Qualidade de vida no trabalho é, por natureza, um objeto multidimensional e 
complexo que pode ser analisado e investigado por diferentes perspectivas em face das suas 
múltiplas “portas de entrada”. Nesse contexto, a qualidade de vida no trabalho está assumindo 
uma importância sem precedentes no sucesso organizacional e esse sucesso depende do grau 
de satisfação das pessoas em relação à empresa e o ambiente de trabalho. 
Não são apenas as condições físicas de trabalho que importam. As condições sociais 
e psicológicas também fazem parte do ambiente de trabalho. Nessa ótica entende-se que, para 
alcançar qualidade e produtividade, as organizações precisam ser dotadas de pessoas 
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participantes e motivadas nos trabalhos que executam e recompensadas adequadamente por 
sua contribuição. Dessa forma, a competitividade organizacional passa obrigatoriamente pela 
qualidade de vida no trabalho. Para atender ao cliente externo não se deve esquecer o cliente 
interno. Para conseguir satisfazer o cliente externo, as organizações precisam antes satisfazer 
seus funcionários responsáveis pelo produto ou serviço oferecido.  
A gestão da qualidade total em uma organização depende fundamentalmente da 
otimização do potencial humano. E isso depende de quão bem se sentem as pessoas 
trabalhando dentro da organização (CHIAVENATO, 2009 p. 349). Diante disso, avalia-se a 
importância da unificação e integração da organização/pessoas/clientes, garantindo o 
desenvolvimento do capital humano com alto nível de satisfação e motivação, permitindo, 
assim, caminhar sem desperdícios financeiros. 
O ambiente de gestão empresarial vem se modificado profundamente ao mesmo 
tempo em que a competitividade acompanha o fenômeno da globalização. Na visão de 
(Coltro, 1999), para quem a competitividade como um fenômeno que vem ocorrendo em 
escala jamais vista, força as organizações a tomar contato com um mundo cada vez mais 
competitivo, tanto domesticamente quanto internacionalmente. Nessa visão, a competitividade 
é o coração do sucesso ou do fracasso das organizações empresariais. 
A competição determina a adequação das atividades de uma empresa a seu ambiente 
de atuação. Esse ambiente contribui decisivamente para seu desempenho, acentuando 
características como inovação, cultura coesa e velocidade de implementação de projetos e 
empreendimentos. Nos ambientes pouco competitivos, as empresas tendem a acomodar-se 
impondo preços altos ao mercado e oferecendo mercadorias e serviços de baixa qualidade. 
Nas economias inseridas na competição cada vez mais internacionalizada, as empresas que 
sobrevivem são inovadoras voltadas para o bom atendimento do mercado em que atuam 
(CHIAVENATO, 2008). 
Assim sendo, observa-se nesse contexto que as condições econômicas que cercam as 
organizações melhoram e pioram de acordo com a reação das organizações à situação 
presente, assim como, a concorrência é um fator importante para as suas respostas em 
qualquer situação apresentada, no qual o sucesso é medido no mercado competitivo. As 
empresas tornam-se competitivas quando seus recursos humanos apresentam elevados níveis 
de produtividade. Quando se fala da vantagem competitiva das organizações, costuma-se 
apresentar os índices de produtividade de sua mão-de-obra, que, por sua vez, dependem de 
dois fatores: capacitação e motivação (GIL, 2011). 
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A capacitação ou competência para desempenhar um trabalho é atribuição do setor 
de gestão de pessoas, que é implementada por meios de ações de recrutamento, seleção, 
treinamento e desenvolvimento. Já a motivação ou disposição para empenhar-se o melhor 
possível no desenvolvimento de suas atribuições tem naturalmente muito haver com o próprio 
empregado, mas também é fortemente influenciada pela empresa (GIL, 2011).  
Hoje, reconhece-se que os empregados preferem trabalhar em empresas que 
ofereçam qualidade de vida, ou seja, capazes de proporcionar segurança e satisfação.  Por 
isso, cabe à empresa cuidar para que o ambiente oferecido a seus empregados seja 
suficientemente motivador, proporcionando-lhes qualificação. Observa-se, então, que parte 
significativa da vida das pessoas é dedicada ao trabalho e que para muitas o trabalho constitui 
a maior fonte de identificação pessoal. 
 
3.3.1 Principais Conceitos da Qualidade de Vida no Trabalho 
 
O termo qualidade de vida no trabalho (QVT), segundo Chiavenato (2008), foi 
conceituado por Louis Davis na década de 1970, quando desenvolvia um projeto sobre 
desenho de cargos. Para ele, esse conceito refere-se à preocupação com o bem estar geral e a 
saúde dos colaboradores no desempenho de suas atividades. Existe uma crescente consciência 
ou percepção da importância da QVT para o administrador, independentemente de sua área de 
atuação ou nível de formação. Atualmente, a QVT passa a englobar outras categorias de 
colaboradores, incluindo gerência de alta direção. 
Embora, historicamente, a QVT esteja mais associada a questões de saúde e 
segurança no trabalho, seu conceito passa a abordar a emergência de habilidades, atitudes e 
conhecimentos, entre outros fatores, abrangendo agora associações com produtividade, 
legitimidade, experiências, competências gerenciais e, até mesmo, integração social.  
Sob o olhar do administrador, o conceito de QVT é um investimento ofertado pela 
empresa e não apenas uma ação filantrópica, mercadológica e, menos ainda, uma obrigação 
legal. Ele considera QVT um tema estratégico para o aumento da produtividade em ambientes 
competitivos, mas, infelizmente, ainda faltam informações a respeito dessa nova competência 
identificada (LIMONGI-FRANÇA, 2009).  
(FERNANDES e GUTTIERREZ, 1998 apud LIMONGI-FRANÇA, 2009) relata a 
experiência brasileira em QVT e experiências inovadoras realizadas em vários países 
desenvolvidos. Segundo eles, a melhoria da saúde por meio de novas formas de organizar o 
trabalho tem sido objeto de vários artigos e obras publicadas sob a denominação de Qualidade 
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de Vida no trabalho. Para ambos, a qualidade de vida no trabalho é afetada, ainda, por 
questões comportamentais que dizem respeito às necessidades humanas e aos tipos de 
comportamentos individuais no ambiente de trabalho, entre os quais: variedade, identidade de 
tarefa e retroinformação. 
Vários líderes de expressiva posição na sociedade tratam o tema Qualidade de Vida 
no Trabalho como fator a ser expandido, difundido e conquistado. Entre relatos obtidos, um 
merece destaque, o do empresário da Câmara de Comércio Americana (LIMONGI-FRANÇA, 
2009). Em entrevista à Gazeta Mercantil (21 dez 1998), em que Korn, presidente da Câmara 
de Comércio Americana, declara: 
 
Precisamos todos trabalhar com firme compromisso histórico de contribuir  para  
que o  enorme  potencial  do  País  se torne  concretamente  uma  realidade,  
proporcionando ao  povo  brasileiro  (...)  melhores  condições  sociais  e  qualidade  
de  vida  (...).   
 
Nessa conjuntura, pode-se afirmar haver uma correlação entre a melhoria da 
qualidade de vida das pessoas e o estilo de vida dentro e fora da organização. Portanto, isso 
causará impacto relevante na excelência e na produtividade dos indivíduos em seu trabalho. 
Na maioria das vezes, a gestão da qualidade de vida nas empresas vem sofrendo 
perda de credibilidade e isso se deve aos inúmeros fatores que dificultam a implantação de 
programas de gestão de qualidade nas empresas. Esses fatores relacionam-se principalmente à 
estrutura organizacional, ao processo de produção, à política de pessoal e ao grau de abertura 
da empresa em relação às questões de qualidade. 
A gestão da qualidade de vida nas empresas vem sofrendo perda de credibilidade, 
não apenas por causa da aparente superficialidade ou por ser usada por aqueles que nela veem 
apenas mais uma forma de adiar soluções e mudanças efetivas nas condições de trabalho, 
mas, sobretudo, pelos muitos fatores que podem dificultar a implantação de programas de 
gestão de qualidade nas empresas. Esses fatores relacionam-se principalmente à estrutura 
organizacional, ao processo de produção, à política de pessoal e ao grau de abertura da 
empresa em relação às questões de qualidade. Dentre esses fatores, alguns são considerados 
os mais importantes, a saber: 
 
• Estrutura organizacional rígida; 
• Atribuições e competências mal definidas; 
• Baixo nível de integração dos setores da empresa; 
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• Dificuldade no acesso às informações; 
• Baixo nível de delegação de autoridade; 
• Pouco comprometimento da alta administração com o processo de qualidade; 
• Pouca clareza na definição da missão e política da empresa; 
• Descrições de cargos muito fechadas; 
• Precariedade do trabalho de equipe; 
• Pouco incentivo ao treinamento de pessoal; 
• Política salarial desvinculada da real contribuição do funcionário; 
• Ausência de um sistema de avaliação de desempenho; 
• Ausência de planos de carreira; 
• Desconhecimento dos custos da “não qualidade”; 
• Inexistência de mecanismos para a apuração de resultados, análise das falhas e 
identificação das causas dos problemas; 
• Inexistência de canais de comunicação para expressar as sugestões e reivindicações 
dos empregados; 
• Despreocupação com organização, higiene, limpeza e segurança no trabalho; 
• Falta de padronização do processo produtivo; 
• Inexistência de um sistema permanente de simplificação do processo produtivo; 
• Despreocupação com as expectativas dos clientes; 
• Pouco incentivo à iniciativa e à inovação; 
• Despreocupação quanto à comparação do desempenho da empresa com as 
concorrentes, como mecanismo de aprendizado e estímulo à melhoria; 
• Dificuldade para a empresa posicionar-se rapidamente em função das mudanças de 
mercado. 
 
Embora ainda seja encontrada enorme lacuna entre o discurso e a ação, ou seja, entre 
a percepção do administrador e as práticas reais, as preocupações com a gestão de qualidade 
de vida no trabalho vêm ganhando grande expressão em âmbito mundial e, também, no 
ambiente organizacional brasileiro. Sendo assim, evidencia-se que boa parte dos entraves aos 
programas de gestão de qualidade referem-se a aspectos humanos, significando que o 
profissional de recursos humanos tem muito a oferecer nessa área. 
Voltando ao artigo da Gazeta Mercantil (21 dez 1998), tem-se a seguinte declaração 
de Prestes Rosa, alto executivo de Recursos Humanos da Ticket Grupo de Serviços: 
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Qualidade de vida é a busca continua da melhoria dos processos de trabalho, os 
quais precisam ser construídos não só para incorporar as novas tecnologias como 
para aproveitar o potencial humano, individual e em equipe. No contexto 
empresarial, ela se insere na qualidade organizacional, no repensar contínuo da 
empresa. 
 
Observa-se que nas empresas a participação dos recursos humanos nos programas de 
qualidade ainda é bastante pequena e, paralelo a isso, os funcionários dessa área também não 
assumiram o papel de gestores de qualidade. 
Na definição de DE MARCHI, 1999 apud LIMONGI-FRANÇA 2009, p. 43, um dos 
fundadores e ex-presidente da Associação Brasileira de Qualidade de vida descreve que: 
 
Nos anos 1998-1999, qualidade de vida é estar saudável, desde a saúde física, 
cultural, espiritual até a saúde profissional, intelectual e social. Cada vez mais as 
empresas que desejarem estar entre as melhores do mercado deverão investir nas 
pessoas. Portanto, qualidade de vida é um fator de excelência pessoal e 
organizacional. 
 
Diante das novas metodologias e tecnologias inseridas nas empresas, o profissional 
passou a ser mais exigido e a desenvolver um ritmo atual mais intenso, trazendo para si, a 
preocupação com a qualidade de vida como uma necessidade para ele. Em contrapartida, a 
introdução de novas tecnologias de trabalho e programas de reengenharia e de qualidade total 
nas empresas, causou uma redução na qualidade de vida e aumentou os casos de estresse em 
variadas situações. 
Entender as dimensões do bem-estar, em especial as questões de natureza 
psicossocial, suas implicações e desempenho no trabalho, parece ser ainda uma distante marca 
a alcançar. DE LUCCA NETO, 1999 apud LIMONGI-FRANÇA, 2009, p. 43 afirma que “os 
programas de qualidade de vida no trabalho são exigência dos tempos. Expressam um 
compromisso com os avanços da ciência, da civilização, da cidadania. E ainda, por isso, um 
desafio para muitos”. 
Posto isto, configura-se reconhecer que grande parte das relações de trabalho, de suas 
práticas e seus valores nasce de experiências do setor operacional, do controle da produção e 
dos tempos e movimentos, o que evolui para uma melhor qualidade de vida e, 
consequentemente, dos serviços prestados. 
Não podemos esquecer que a QVT é uma questão humana, mesmo que os programas 
de qualidade de vida no trabalho apresentem dificuldades para serem implantados, visto que, 
envolvem custos para a empresa e têm como alvo principal os empregados e não a 
organização. Conseguir a adesão da alta administração torna-se difícil. Contudo, faz-se 
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necessário que as empresas se preocupem mais com a participação dos trabalhadores no 
processo, adequando os métodos produtivos a eles. Visto isso, um programa de melhoria da 
QVT pode permitir reconciliar os objetivos dos trabalhadores e os propostos pelas 
organizações.  
Nas últimas décadas, a qualidade de vida no trabalho das empresas ascendeu, de 
forma gradativa e sistêmica, de características essencialmente operacionais e legisladas para 
ações coorporativas estratégicas. Portanto, além de a gestão da qualidade de vida 
fundamentar-se em conceitos de qualidade, produção, comunicação e estratégia de negócios, 
são necessários conhecimentos sobre as pessoas, o significado do trabalho, a educação 
coorporativa, as novas tecnologias e o mercado. 
Enfim, trata-se de reconhecer que essa competência forma um conjunto de 
habilidades passíveis de unificação por meio de um sistema de gestão avançado. 
 
3.3.2 Evolução da Qualidade de Vida no Trabalho 
 
A qualidade de vida no trabalho faz parte das mudanças pelas quais passam as 
relações de trabalho na sociedade moderna em rápida transformação. De acordo com Sampaio 
(1999), essa disciplina é discutida nas literaturas empresarial e cientifica desde os anos de 
1950. As disciplinas da área de saúde, evoluindo para englobar dimensões da psicologia, da 
sociologia e da administração, foram desenvolvidas mediante essa competência. No teor da 
sua essência, esse é um termo discutido dentro do enfoque multidisciplinar humanista. As 
visões e definições da QVT são multifacetadas, com implicações éticas, políticas e de 
expectativas pessoais. 
São muitos os fatores desencadeadores de ações de QVT e as demandas de qualidade 
de vida não são aleatórias, visto que elas pressupõem necessidades a serem atendidas no 
sentido da preservação pessoal e da sobrevivência da espécie. Todavia, foi na última década 
do século passado que se difundiu amplamente o conceito de qualidade de vida, acompanhada 
com a sua evolução. 
Na última década do século XX, com os temas responsabilidade social, 
envelhecimento da população e desenvolvimento sustentável, descortinam-se novos 
paradigmas para as questões de QVT. Em nossa sociedade pós-industrial, alguns 
desencadeadores de QVT destacaram-se segundo Limongi-França (2009). São eles: 
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• Vínculos e estrutura da vida pessoal: família, atividade de lazer e esporte, hábitos de 
vida, expectativas de vida, cuidados com a saúde, alimentação, combate à vida 
sedentária, grupos de afinidades e apoio; 
• Fatores socioeconômicos: globalização, tecnologia, informação, desemprego, 
políticas de governo, organizações de classe, privatização de serviços públicos, 
expansão de mercado de seguro-saúde e padrões de consumo mais sofisticados; 
• Metas empresariais: competitividade, qualidade do produto, velocidade, custos e 
imagem corporativa; 
• Pressões organizacionais: novas estruturas de poder, informação, agilidade, 
corresponsabilidade, remuneração variável, transitoriedade no emprego e 
investimento em projetos sociais. 
 
Diante desses paradigmas, várias ciências têm tratado da condição humana, em 
especial, no trabalho. Na área da economia, apresentam-se importantes contribuições aos 
estudos e levantamentos para a montagem dos Índices de Desenvolvimento Humano (IDH), 
Desenvolvimento Social (IDS) e de Condições de Vida (IDCV). 
No que se refere à pessoa, a temática de QVT estende-se a levantamentos de riscos 
ocupacionais do trabalho, ergonomia, questões de saúde e segurança do trabalho, carga 
mental, esforços repetitivos, comunicação tecnológica, psicologia do trabalho, psicopatologia, 
significado do trabalho, processos comportamentais, expectativas, contrato psicológico do 
trabalho, motivação, liderança, fidelidade e empregabilidade. Consequentemente, a QVT é um 
assunto atual que merece todo cuidado diante da sua importância, o que veremos no tópico a 
seguir. 
 
3.3.3 Importância da Qualidade de Vida no Trabalho 
 
Segundo Chiavenato (2008), a qualidade de vida no trabalho (QVT) representa o 
grau em que os membros da organização são capazes de satisfazer suas necessidades pessoais 
através de sua atividade na organização. No entanto, essa qualidade de vida envolve muitos 
fatores, como: a satisfação com o trabalho executado, possibilidades de futuro na organização, 
reconhecimento pelos resultados alcançados, o salário percebido, benefícios auferidos, 
relacionamento humano dentro do grupo e da organização, ambiente psicológico e físico de 
trabalho, liberdade de decidir, entre outros. 
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A qualidade de vida no trabalho envolve não somente os aspectos intrínsecos ao 
cargo, como todos os aspectos extrínsecos e contextuais, afetando também atitudes pessoais e 
comportamentais importantes para a produtividade, quais sejam: motivação para o trabalho, 
adaptabilidade e flexibilidade a mudanças no ambiente de trabalho, criatividade e vontade de 
inovar ou aceitar mudanças e, principalmente agregar valor à organização. Chiavenato (2009, 
p. 353) contextualiza que: 
 
A preocupação da sociedade com a qualidade de vida das pessoas deslocou-se há 
muito pouco tempo para a situação de trabalho, como parte integrante de uma 
sociedade complexa e de um ambiente heterogêneo. A QVT assimila duas posições 
antagônicas: de um lado, a reivindicação dos empregados quanto ao bem-estar e 
satisfação no trabalho; e, de outro, o interesse das organizações quanto a seus efeitos 
potenciadores sobre a produtividade e qualidade.  
 
Sendo assim, a sociedade está voltada para o trabalho, enquanto que a reivindicação 
dos colaboradores quanto ao bem-estar e a satisfação no trabalho sofre influência dos 
interesses opostos das organizações. Para alcançar níveis elevados de qualidade e 
produtividade, as organizações precisam de pessoas motivadas que participem ativamente nos 
trabalhos que executam e que sejam adequadamente recompensadas pelas suas contribuições. 
Nesse contexto, para Limongi-França (2009, p. 44) “a produtividade tem sido 
definida como o grau de aproveitamento dos meios utilizados para produzir bens e serviços”. 
Infere-se então, que na administração, as etapas mais relevantes são o controle de processos, 
considerando toda a cadeia produtiva, interações pessoas-trabalho e sobrevivência da empresa 
por meio da competitividade.  
Do ponto de vista das pessoas, deve-se prioritariamente dar condição básica de 
segurança e saúde no trabalho ao fator produtivo, denominado pelos economistas de “capital 
humano”, pela administração “recursos humanos” e, mais recentemente, “gestão de pessoas”. 
O objetivo da produtividade e da dimensão humana é reconstruir, com bem-estar, o ambiente 
competitivo, altamente tecnológico, de alta produtividade do trabalho e garantir ritmos e 
situações ecologicamente corretas (LIMONGI-FRANÇA, 2009). 
Considera-se bem-estar o que se refere à qualidade de vida no trabalho, às dimensões 
biológica, psicológica, social e organizacional de cada pessoa, e não, simplesmente, o 
atendimento a doenças e outros sintomas de estresse que emergem ou potencializam-se no 
trabalho. Portanto, trata-se do bem-estar no sentido de manter-se íntegro como pessoa, 
cidadão e profissional.  
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Acredita-se que os programas de qualidade de vida no trabalho geram resultados 
mensuráveis nas organizações, mesmo que ainda exista pouca cultura quanto às métricas 
atuais. A associação entre qualidade de vida no trabalho e produtividade é aceita pela grande 
maioria dos administradores positivamente. Segundo (D’AMBRÓSIO, 1986 apud LIMONGI-
FRANÇA, 2009, p. 45), a relação entre determinada quantidade de produção e a quantidade 
de meios para produzi-la gera o “índice de produtividade”. A principal questão do 
administrador é determinar quais as condições que devem existir para atingir os melhores 
índices de produtividade no âmbito da unidade produtiva ou de serviços.  
O administrador considera qualidade de vida no trabalho um tema importante e 
estratégico para o aumento da produtividade em ambientes competitivos, mas que ainda 
carece de maiores informações sobre o perfil dessa nova competência identificada. Bennet 
(1983) afirma que a melhoria da produtividade não pode ser discutida sem o reconhecimento 
de que o conceito de produtividade vai além da ideia de uma boa produção ou de ser eficiente. 
Diante disso, é também um conceito que encontra suas raízes no dinamismo humano, porque 
tem indispensável conexão com a melhoria da qualidade de vida de cada indivíduo no 
trabalho e suas consequências fora dessa esfera.  
A melhoria do trabalho significa motivação, dignidade e grande participação no 
desenho e no desempenho do processo de trabalho na organização.  Significa desenvolver 
indivíduos, cujas vidas podem ser produtivas em sentido amplo. Verifica-se, então, que a 
qualidade de vida no trabalho influencia diretamente na produtividade de cada indivíduo. 
A compreensão das inúmeras facetas dos processos produtivos é indispensável para 
uma visão dinâmica das atividades que devem gerar produtividade. A competitividade 
organizacional, bem como a qualidade e produtividade passam, obrigatoriamente, pela 
qualidade de vida no trabalho.  
A estrutura e os processos organizacionais interagem com o ambiente, e os resultados 
organizacionais afetam esse ambiente, o qual, por sua vez, se torna uma forma de insumo 
potencialmente alterada. Lima (1999) analisa que todo trabalho realizado nas empresas faz 
parte de algum processo. Não se deve simplificar a produtividade apenas a processos de 
produção, mas a um conjunto totalitário de gestão, onde a produtividade é intrínseca às 
condições físicas, mentais e ambientais do mundo do trabalho. 
A gestão da qualidade total das organizações depende fundamentalmente da 
otimização do potencial humano. Porém, para que isso ocorra, irá depender da satisfação e 
motivação dos seus empregados e como estão se sentindo trabalhando na organização. 
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O desempenho no cargo e o clima organizacional representam fatores importantes na 
determinação da qualidade de vida no trabalho. Posto isto, se a qualidade do trabalho for 
inadequada, conduzirá à alienação do empregado e a insatisfação que poderá provocar o 
declínio da produtividade. No entanto, se a qualidade do trabalho for elevada, conduzirá a um 
clima de confiança e respeito mútuo, no qual as pessoas tendem a aumentar suas contribuições 
e, consequentemente, elevar as oportunidades de êxito psicológico. 
Por outro lado, a importância das necessidades humanas varia conforme a cultura de 
cada indivíduo, assim como de cada organização. Por isso, a qualidade de vida no trabalho 
não é determinada apenas pelas características individuais, que são necessidades, valores e 
expectativas, e/ou, situacionais, que são representadas pela estrutura organizacional, 
tecnologia, sistemas de recompensas e políticas internas, mas sobretudo, pela atuação 
sistêmica dessas características individuais e organizacionais. 
Diante do exposto, inúmeros autores apresentaram vários modelos de qualidade de 
vida no trabalho. Entretanto, para Chiavenato (2008) os três mais importantes são os de 
Nadler e Lawler, de Hackman e Oldham e o de Walton, os quais veremos a seguir: 
 
Modelo de qualidade de vida no trabalho de Nadler e Lawler (1983) – para esses 
autores, a qualidade de vida no trabalho está fundamentada em quatro aspectos: 
 
• Participação dos colaboradores nas decisões; 
• Reestruturação do trabalho através do enriquecimento de tarefas e de grupos 
autônomos de trabalho; 
• Inovação no sistema de recompensas para influenciar o clima organizacional; 
• Melhoria no ambiente de trabalho quanto às condições físicas e psicológicas, horário 
de trabalho etc. 
 
Para Nadler e Lawler (1983), na medida em que esses quatros aspectos são 
incrementados, há uma melhoria na qualidade de vida no trabalho. 
O modelo de qualidade de vida no trabalho de Hackman e Oldhan (1975) está 
relacionado ao desenho de cargos. Para eles, as dimensões do cargo produzem estados 
psicológicos críticos que conduzem a resultados pessoais e de trabalho, os quais afetam a 
qualidade de vida no trabalho. As dimensões do cargo estão assim distribuídas: 
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• Variedade de habilidades: o cargo deve requerer varias e diferente habilidades, 
conhecimentos e competências de pessoas; 
• Identidade da tarefa: o trabalho deve ser realizado do início até o fim para que a 
pessoa possa perceber que produz um resultado palpável; 
• Significado da tarefa: a pessoa deve ter uma clara percepção de como seu trabalho 
produz consequências e impactos sobre o trabalho das outras; 
• Autonomia: a pessoa deve ter responsabilidade pessoal para planejar e executar as 
tarefas, autonomia própria e independência para desempenhar seu trabalho; 
• Retroação do próprio trabalho: a tarefa deve proporcionar informação de retorno à 
pessoa para que ela própria possa auto avaliar seu desempenho; 
• Retroação extrínseca: deve haver o retorno proporcionado pelos superiores 
hierárquicos ou clientes a respeito do desempenho da tarefa; 
• Inter-relacionamento: a tarefa deve possibilitar contato interpessoal do ocupante com 
outras pessoas ou com clientes internos e externos. 
 
Para Hackman e Oldhan (1975) “as dimensões do cargo são determinantes da 
qualidade de vida no trabalho por oferecerem recompensas intrínsecas que produzem 
satisfação no cargo e automotivam as pessoas para o trabalho”. Eles utilizam um modelo de 
pesquisa sobre o diagnóstico do trabalho baseado em um inventário de diagnóstico de 
características do cargo para medir o grau de satisfação e o grau de motivação interna como 
diagnóstico de qualidade de vida no trabalho. 
Modelo de qualidade de vida no trabalho de Walton (1975) – no campo conceitual, o 
trabalho de Walton forneceu um modelo de análise de experimentos importante sobre a 
qualidade de vida no trabalho, com oito fatores e suas respectivas dimensões que afetam essa 
qualidade de vida, a saber: 
 
• Compensação justa e adequada: renda adequada ao trabalho; equidade interna e 
equidade externa; 
• Condições de segurança e saúde no trabalho: jornada de trabalho e ambiente físico; 
• Utilização e desenvolvimento de capacidades: autonomia, significado da tarefa 
identidade da tarefa, variedade de habilidades, retroação e retroinformação; 
• Oportunidades de crescimento e segurança: possibilidades de carreiras, crescimento 
profissional e segurança no emprego; 
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• Integração social na organização: igualdade de oportunidades, relacionamentos 
interpessoais e grupais e senso comunitário; 
• Garantias constitucionais: respeito às leis e direitos trabalhistas, privacidade pessoal, 
liberdade de expressão, normas e rotinas claras da organização; 
• Trabalho e espaço total de vida: papel balanceado do trabalho na vida pessoal; 
• Relevância social da vida no trabalho: imagem da empresa, responsabilidade social 
pelos produtos/serviços e responsabilidade social pelos empregados. 
 
Para Walton (1973) analisar os fatores e as suas dimensões torna-se relevante para 
uma qualidade de vida favorável à organização e a seus colaboradores. 
Mediante os modelos expostos, os programas de bem-estar são adotados por 
organizações que procuram prevenir problemas de saúde de seus funcionários. De caráter 
profilático, esses programas parte do reconhecimento de seu efeito sobre o comportamento 
dos funcionários e estilo de vida fora do trabalho, encorajando, assim, as pessoas a 
melhorarem seu padrão de saúde. De acordo com Chiavenato (2008), um programa de bem-
estar tem três tipos de componentes, que poderão beneficiar os funcionários, são eles: ajudar 
os funcionários a identificarem riscos potenciais de saúde, educar os funcionários a respeito 
de riscos de saúde, como pressão sanguínea elevada, fumo, obesidade, dieta inadequada e 
estresse e encorajar os funcionários a mudar seus estilos de vidas através de exercícios, boa 
alimentação e monitoramento da saúde. 
Destarte, há vários modelos de qualidade de vida no trabalho, mas ela irá depender 
de vários aspectos, entre eles a satisfação e motivação no ambiente de trabalho. Por isso, é de 
fundamental importância a adoção de programas de bem-estar dos funcionários. Dessa 
maneira, a qualidade de vida no trabalho irá depender do grau de satisfação das pessoas em 
relação à empresa e ao ambiente em que trabalham. 
A literatura nos permite identificar alguns aspectos que julgamos importantes sobre a 
produção científica em QVT.  Em linhas gerais, o que prevalecem na produção bibliográfica 
são a cisão, em primeiro plano e de importância maior a organização e seus objetivos, metas e 
resultados e, em segundo plano, os trabalhadores (FERREIRA, 2011). 
Sendo assim, a perspectiva que se tem é que a preocupação com os trabalhadores é 
focada predominantemente na garantia da produtividade que, segundo Ferreira (2011), os 
diversos componentes do trabalho (processo, controle, demandas, qualidade, condição de 
trabalho) são hegemonicamente, investigados. Nesse curso, investigar tais componentes do 
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trabalho se faz necessário para que, diante de um novo olhar voltado para os trabalhadores, 
surjam melhores condições de trabalho, o que é imprescindível para uma melhor qualidade de 
vida.  
Entretanto, a administração pública deve buscar permanentemente uma melhor 
qualidade de vida no trabalho, promovendo ações para o desenvolvimento pessoal e 
profissional dos seus servidores. Por conseguinte, as instituições públicas devem desenvolver 
e implantar programas específicos que envolvam o grau de satisfação da pessoa com o 
ambiente de trabalho, melhoramento das condições ambientais gerais, promoção da saúde e 
segurança, integração saúde e desenvolvimento das capacidades humanas, entre outros 
fatores.  
Essa qualidade de vida visa facilitar e satisfazer as necessidades do trabalhador ao 
desenvolver suas atividades na organização, tendo como ideia básica o fato de que as pessoas 
são mais produtivas quando estão mais satisfeitas e envolvidas com o próprio trabalho 
(CHIAVENATO, 2009). Portanto, tem-se como ideia principal a conciliação dos interesses 
dos indivíduos e das organizações, ou seja, ao melhorar a satisfaço do trabalhador dentro de 
seu contexto laboral, melhora-se consequentemente a produtividade. 
Também se faz necessário avaliar de forma sistemática a satisfação dos servidores, 
pois nesse processo de autoconhecimento as sondagens de opinião interna são uma importante 
ferramenta para detectar a percepção dos funcionários sobre fatores intervenientes na 
qualidade de vida e na organização do trabalho.  
Entre os muitos fatores que implicam na melhoria da qualidade de vida no trabalho, 
permeiam algumas ações que podem ser implantadas como as que se referem ao uso e 
desenvolvimento de capacidades, sendo elas: o aproveitamento das habilidades, autonomia na 
atividade desenvolvida e a percepção do significado do trabalho. No que diz respeito à 
integração social e interna, tem-se a ausência de preconceitos, a criação de áreas comuns para 
a integração dos servidores, promoção dos relacionamentos interpessoais e o senso 
comunitário (LIMONGI-FRANÇA, 2009).  
 As políticas públicas são formas de aplicação dos artigos constitucionais e das leis 
que os regulamentam. Portanto, em relação ao respeito à legislação, temos liberdade de 
expressão, privacidade pessoal e tratamento imparcial, bem como a valorização do trabalho 
como condição de existência digna (KAUCHAKJE, 2008).  
Por último, no tocante as condições de segurança e saúde no trabalho, seguem: 
acesso para portadores de deficiência física, comissão interna de prevenção de acidentes – 
CIPA, controle da jornada de trabalho, ergonomia, ginástica laboral e outras atividades, 
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grupos de apoio antitabagismo, alcoolismo, drogas e neuroses diversas, orientação nutricional, 
salubridade dos ambientes e saúde ocupacional (CHIAVENATO, 2008). 
Observa-se que o processo de desenvolvimento e manutenção das unidades que 
constituem o sistema de saúde e segurança do trabalho acontece lentamente, por meio de 
muitas lutas e conquistas. Entretanto, podemos observar um grande avanço na permanência da 
saúde e segurança do trabalho como uma função nobre das organizações. Este interesse vem 
crescendo por iniciativa das organizações, sendo controlado com base no aperfeiçoamento dos 
documentos legais, os quais visam garantir os direitos e as condições de trabalho dos 
integrantes de cada organização (ARAÚJO-GARCIA, 2010). 
Verifica-se também que um grande número de organizações traz para si campanhas e 
programas permanentes de desenvolvimento social, ambientação e educação, os quais 
incluem também questões relevantes da saúde e segurança do trabalho. Um ambiente de 
trabalho agradável facilita o relacionamento interpessoal e a melhoria da produtividade, bem 
como a redução de acidentes, doenças, absenteísmo e rotatividade do pessoal 
(CHIAVENATO, 2008). Evidencia-se, portanto, a relevância de se ter um bom 
relacionamento interpessoal nos ambientes de trabalho favorecendo boas atitudes e valores, 
principalmente no que se refere ao estado de saúde. 
Em suma, cuidar bem da saúde e oferecer segurança às pessoas da organização 
transformou-se em ação social, atingindo a sociedade como um todo e os clientes e 
consumidores de forma particular. Por conseguinte, fazer do ambiente um local satisfatório 
para se trabalhar tornou-se imprescindível para as empresas bem sucedidas. 
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4 ASPECTOS METODOLÓGICOS 
 
 Nessa seção, apresentam-se os aspectos metodológicos utilizados na elaboração 
deste estudo, que estão divididos em quatro etapas, a saber: classificação da pesquisa, 
universo e amostra, coleta de dados e análise de dados.  
Baseado na proposta de Rizzatti (2002), onde foi desenvolvido um modelo de estudo 
do clima organizacional, composto por 12 categorias, que se desdobram em 33 componentes 
com seus respectivos indicadores para a análise do clima em universidades e outras 
instituições de ensino de nível superior, foi elaborado um questionário contendo 35 perguntas 
com respostas objetivas, destinadas aos servidores do segmento técnico-administrativo deste 
IFPB – Campus João Pessoa/PB. Vale salientar que o referido questionário foi elaborado com 
a média de três questões por categoria, sendo a segunda categoria (Políticas de Recursos 
Humanos) a mais explorada, pelo fato de envolver as Políticas Institucionais. Portanto, é 
importante a coleta das respostas dos questionários aplicados para que possa ser identificado e 
avaliado o atual clima organizacional predominante e suas implicações na qualidade de vida 
dos servidores técnico-administrativos dessa instituição. 
A metodologia é um conjunto de regras ou princípios empregados no ensino de uma 
ciência e parte da lógica que estuda os métodos das diversas ciências. Para Matias-Pereira 
(2007, p. 25), “metodologia é o estudo dos métodos. A sua finalidade é ajudar o pesquisador a 
compreender em termos mais amplos possíveis o processo de investigação científica”. 
Ratificando, Gonçalves e Meirelles (2004, P. 91) definem que “metodologia é a ciência que 
estuda os métodos de investigação e a apresentação de resultados científicos; é, portanto, uma 
metaciência, ou seja, uma ciência que estuda os caminhos válidos para se chegar ao 
conhecimento dito científico”. Nesse caso, a metodologia torna-se imprescindível, pois se 
constitui um fator necessário para o desenvolvimento do estudo e de que maneira serão 
tratadas as informações/dados apanhados, satisfazendo assim aos seus objetivos.  
 
4.1 CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA 
 
Essa pesquisa caracteriza-se como de natureza quali-quantitativa. Qualitativa, na 
medida em que exige a interpretação e atribuição de significados aos resultados obtidos, 
considerando-se o vínculo indissociável entre o mundo objetivo e a subjetividade dos sujeitos 
envolvidos, que não pode ser traduzido em números (TRIVIÑOS, 2009). 
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As evidências quantitativas serão interpretadas à luz das considerações qualitativas, 
epistemológicas, evitando-se, dessa forma, as aparentes contradições metodológicas e 
operacionais que possam existir entre essas abordagens (TRIVIÑOS, 2009).  Quanto aos fins, 
é de natureza descritiva exploratória. Descritiva porque descrevem as sensações e percepções 
sentidas pelo corpo técnico-administrativo do IFPB-Campus João Pessoa/PB e, ainda, 
considera-se exploratória devido ao seu intuito de investigar através da aplicação de 
questionário e pesquisa empírica.  
Seu caráter exploratório configura-se por proporcionar maior familiaridade com o 
problema levantado, com vistas a torná-los explícitos. Permite, igualmente, descrever as 
potencialidades e debilidades do IFPB-Campus João Pessoa/PB em relação ao seu clima 
organizacional (TRIVIÑOS, 2009). A pesquisa descritiva trata-se da observação ordenada, 
caracterizando os componentes de um evento específico (SANTOS, 2007). 
 Quanto aos meios, classifica-se como pesquisa de campo, porque foi aplicado 
questionário na população amostral, que são os técnico-administrativos do IFPB-Campus João 
Pessoa/PB e também bibliográfica, pois efetuou-se todo um levantamento teórico sobre o 
tema em questão para a elaboração de uma boa base teórica.  
 
4.2 UNIVERSO E AMOSTRA 
 
O presente estudo foi realizado no Instituto Federal de Educação, Ciência e 
Tecnologia do Estado da Paraíba (IFPB) – Campus João Pessoa/PB.  Sob a Lei nº 11.892, de 
29 de dezembro de 2008, instituiu-se a Rede Federal de Educação, Ciência e Tecnologia, 
permitindo a implantação do Instituto Federal de Educação, Ciência e Tecnologia da Paraíba 
(IFPB).  
Criado nos termos dessa Lei, esse Instituto possui vínculo com o Ministério da 
Educação. Apresenta natureza jurídica de autarquia, sendo detentora de autonomia 
administrativa, patrimonial, financeira, didático-pedagógica e disciplinar. Além de estar 
embasado nas mesmas disposições que regem a regulação, avaliação e supervisão dos demais 
cursos de educação superior, o Instituto Federal da Paraíba é equiparado às universidades 
federais.  
Portanto, essa pesquisa foi desenvolvida no IFPB – Campus João Pessoa/PB, a partir 
da investigação/análise do clima organizacional e sua influência na qualidade de vida do 
segmento técnico-administrativo.  Esse universo atualmente é composto por 218 técnicos, 
incluindo 02 (dois) que estão cedidos a outros órgãos. Não estão na contagem 02 (dois) 
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técnico-administrativos que se encontram em exercício provisório no Campus João 
Pessoa/PB. Desse universo, foi definido um percentual de 25% (vinte e cinco por cento) desse 
segmento entre os níveis fundamental, médio e superior, para aplicação de questionários e 
desenvolvimento da referida pesquisa.  
 
4.3 COLETA DE DADOS 
 
A pesquisa em questão fundamentou-se em estudo bibliográfico de diversos autores, 
bem como a aplicação de questionário estruturado, que possibilitou avaliar o clima 
organizacional e sua influência na qualidade de vida no trabalho dos servidores técnico-
administrativos do Instituto Federal de Educação, Ciência e Tecnologia da Paraíba (IFPB) - 
Campus João Pessoa/PB.  
Foram aplicados/distribuídos 55 (cinquenta e cinco) questionários (apêndice 01), dos 
quais 45 (quarenta e cinco) foram respondidos, o que equivale a um percentual de 21 % (vinte 
e um por cento) de todo o segmento técnico-administrativo do IFPB - Campus João 
Pessoa/PB. 
A aplicação dos questionários ocorreu no período de dezoito a vinte de abril de dois 
mil e dezesseis e, durante sua aplicação, houve boa recepcção pelos servidores técnico-
administrativos do IFPB-Campus João Pessoa/PB. Quanto à disposição e aplicação, não 
houve resistência por parte dos entrevistados, que demonstraram satisfação em colaborar. 
Apenas alguns servidores, por estarem muito envolvidos em suas atividades, não responderam 
no tempo hábil previsto para dois dias. No entanto, o quantitativo foi alcançado no tempo 
presumido. 
Por conseguinte, diante dessa referida coleta de dados, estimou-se obter resultados 
relevantes para a identificação do atual clima organizacional presente nessa instituição. 
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5 ANÁLISE DE DADOS E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
Tem-se nesta etapa do trabalho a análise e discussão dos resultados da pesquisa, 
coletados através de questionários com os servidores técnico-administrativos do IFPB - 
Campus João Pessoa/PB. 
 
5.1 PERFIL DO ENTREVISTADO 
 
Fizeram parte da pesquisa 45 (quarenta e cinco) técnico-administrativos, distribuídos 
nos níveis fundamental, médio e superior, conforme demonstrado na Tabela 1. 
 
Tabela 1 – Nível dos cargos técnico-administrativos do IFPB 
Nível Número Porcentagem 
Fundamental (auxiliar) 3 7% 
Médio 24 53% 
Superior 13 29% 
Não responderam 5 11% 
Total de Entrevistados 45 100% 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
 
Na Tabela 1, verifica-se que 7% dos entrevistados encontram-se em cargos de nível 
Fundamental, 53% no nível médio, 29% no nível superior e 11% do total de entrevistados se 
abstiveram de informar o nível dos cargos. Observa-se então, que a maior parte dos 
entrevistados está lotada em cargos de nível médio. 
Quanto ao gênero dos entrevistados nesta pesquisa têm-se a Tabela 2.  
 
Tabela 2 – Gênero dos entrevistados 
Gênero Número Porcentagem 
Feminino 22 49% 
Masculino 20 44% 
Não responderam 3 7% 
Total de Entrevistados 45 100% 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
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Na Tabela 2, observa-se quanto à porcentagem que houve uma aproximação entre os 
gêneros dos entrevistados que responderam. 
No que tange a faixa etária, apresenta-se a Tabela 3: 
 
Tabela 3 – Faixa etária dos entrevistados 
Faixa Etária Número Porcentagem 
22 a 30 3 7% 
31 a 40 14 31% 
41 a 50 14 31% 
Acima de 51 11 24% 
Não responderam 3 7% 
Total de Entrevistados 45 100% 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
 
Na Tabela 3, identificou-se um percentual equilibrado entre as faixas etárias de 31 a 
40 anos e de 41 a 50 anos. Já para os servidores entre 22 e 30 anos registrou-se um percentual 
de 7%, enquanto os classificados acima de 51 anos corresponderam a 24% dos entrevistados. 
Portanto, observou-se que a faixa etária entre 22 e 30 anos de idade foi o que apresentou um 
menor percentual entre os técnico-administrativos do IFPB – Campus João Pessoa/PB.  
 
5.1.1 Avaliação do Clima Organizacional segundo as categorias de Rizzatti  
 
Nesta seção, procurou-se avaliar o clima organizacional segundo as doze categorias 
de Rizzatti, sob a ótica dos servidores técnico-administrativos do IFPB – Campus João 
Pessoa/PB, como se descreve na Tabela 4. 
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Tabela 4 – Média das notas atribuídas pelos servidores dos setores 
Setor 
Categoria 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Coord. de Produção 
Gráfica 
3,00 2,33 2,00 2,67 3,00 3,00 3,50 2,67 2,00 2,33 3,00 3,00 
Coord. de Multimeios 3,33 3,83 3,50 3,67 4,00 3,33 4,00 3,33 2,50 1,00 3,00 4,00 
Coord. de Estágio 3,67 2,67 2,50 2,67 2,33 3,00 3,00 3,67 2,00 2,00 3,00 3,00 
Coord. de Arquivo Central 2,83 2,54 2,75 2,50 2,25 2,67 3,13 2,58 2,63 2,58 2,50 2,25 
Biblioteca Central 3,39 2,69 2,67 2,72 2,67 3,33 3,33 2,94 2,67 1,94 3,17 2,50 
Coord. de Controle 
Acadêmico 
2,78 2,14 1,83 2,22 1,72 2,89 3,08 2,44 1,92 2,17 2,17 1,83 
Núcleo de Apoio às PNE 3,67 3,17 3,00 3,33 3,00 4,00 3,00 4,00 1,50 3,00 3,00 3,00 
Unidade Acadêmica 
Quatro 
2,67 2,33 2,50 2,33 3,00 2,33 2,50 2,33 2,00 1,67 2,00 1,00 
Coord. Pedagógica 3,00 2,00 2,50 3,00 3,33 3,67 3,00 3,67 2,50 2,00 2,00 2,00 
Coord. de Assist. 
Estudantil 
3,33 2,83 2,00 2,67 2,00 3,00 3,50 2,67 3,00 2,67 3,00 3,00 
Depto. de Ensino Superior 3,00 2,67 3,00 2,33 3,00 3,33 2,50 2,67 2,00 3,00 3,00 3,00 
Depto. de Ensino Profiss. 3,00 2,50 2,00 2,33 2,00 2,67 3,00 2,67 2,00 1,67 2,00 2,00 
Depto. de Artic. 
Pedagógica 
3,00 3,67 3,00 3,00 2,67 3,00 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 2,00 
Coord. de Comunicação 
Social 
3,33 3,67 3,50 3,33 3,67 4,00 4,00 4,00 3,00 2,67 3,00 3,00 
Coord. de Eventos 3,00 2,67 1,00 3,33 2,00 3,67 3,50 3,00 3,00 2,33 4,00 4,00 
Direção Geral 3,50 3,08 3,00 3,17 2,83 3,67 3,25 3,33 3,00 2,83 3,00 2,50 
Coord. de Contratos 3,00 3,00 3,00 3,33 3,00 3,33 3,00 3,00 2,50 3,00 3,00 3,00 
Coord. de Compras e 
Cadastro 
2,67 1,83 1,00 3,00 3,00 3,67 2,50 1,67 2,00 2,00 1,00 2,00 
Depto. Apoio à 
Administração 
3,00 3,33 3,00 2,83 3,17 3,50 3,50 2,83 2,75 2,33 2,50 2,00 
Coord. de Licitação 2,67 2,17 2,00 2,33 2,17 3,33 2,25 3,00 2,25 2,17 2,00 2,00 
Depto. Gestão Desenv. 
Pessoas 
3,22 2,94 3,00 2,89 2,89 3,44 3,00 3,22 3,00 2,67 3,00 3,33 
Depto. de Orçam. e 
Finanças 
3,39 2,58 2,50 2,72 3,11 3,67 3,33 3,28 2,67 2,39 2,50 2,50 
Média por categoria 3,12  2,66  2,50  2,72  2,64  3,27  3,16  2,95  2,49  2,30  2,62  2,47  
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
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Na construção da Tabela 4, foram pontuadas as médias das notas atribuídas pelos 
servidores de 22 (vinte e dois) setores entrevistados, sendo distribuídos para efeito de cálculo 
os respectivos pesos para cada classificação: peso 1.0 – classificação ruim; peso 2.0 – 
classificação regular; peso 3.0 – classificação bom; e por último, peso 4.0 – classificação 
excelente. Após as respectivas atribuições desses pesos, calculou-se a média das notas 
atribuídas pelos setores às 12 (doze) categorias de Rizzatti, sendo possível, dessa forma, 
analisar as diferentes médias obtidas para as categorias por cada setor. Dessa forma, percebe-
se, nesta análise, pontos críticos referentes às seguintes categorias, que tiveram seus 
indicadores avaliados entre ruim e regular pelos setores pesquisados: 
 
• Segunda Categoria – refere-se às Políticas de Recursos Humanos: Coordenação de 
Compras e Cadastro (Média 1,83).   
•  Terceira Categoria – pertencente ao Sistema de Assistência e Benefícios: 
Coordenação de Controle Acadêmico (Média 1,83), Coordenação de Eventos (Média 
1,00) e Coordenação de Compras e Cadastro (Média 1,00). 
• Quinta Categoria – alude a Organização e Condições de Trabalho: Coordenação de 
Controle Acadêmico (Média 1,72). 
• Oitava Categoria – declara sobre a Satisfação Pessoal: Coordenação de Compras e 
Cadastro (Média 1,67). 
• Nona Categoria – corresponde ao Planejamento Institucional: Coordenação de 
Controle Acadêmico (Média 1,92) e o NAPNE (Média 1,50). 
• Décima Categoria – refere-se ao Processo Decisório: Coordenação de Multimeios 
(Média 1,00), Biblioteca Central (Média 1,94), Unidade Acadêmica Quatro (Média 
1,67) e o Departamento de Ensino Profissionalizante (Média 1,67). 
• Décima Primeira Categoria – menciona a Autonomia Universitária: Coordenação de 
Compras e Cadastro (Média 1,00). 
• Décima Segunda Categoria – alude à Avaliação Institucional: Coordenação de 
Controle Acadêmico (Média 1,83) e Unidade Acadêmica Quatro (Média 1,00). 
 
Identificou-se nessa tabela o quantitativo de oito categorias avaliadas entre ruim e 
regular, sendo a pior média (1.0) atribuída às cinco seguintes categorias e seus respectivos 
setores: Décima Categoria - Coordenação de Multimeios; Décima Segunda Categoria - 
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Unidade Acadêmica Quatro; Terceira Categoria - Coordenação de Eventos e Coordenação de 
Compras e Cadastro; e Décima Primeira Categoria - Coordenação de Compras e Cadastro. 
 
5.1.2 Média das notas dos servidores para cada categoria avaliada 
 
Nesta seção, buscou-se atender ao objetivo específico de fazer o levantamento da 
média das notas atribuídas pelos servidores participantes da pesquisa. Podemos observar no 
Gráfico 1 que as médias obtidas em relação às categorias de Rizzatti mostraram, segundo a 
percepção dos quarenta e cinco entrevistados, que as categorias 1 (um) - Imagem 
Institucional; 6 (seis) - Relacionamento Interpessoal; e 7 (sete) - Comportamento das Chefias, 
obtiveram classificação entre bom e excelente.  
Enquanto que as categorias 2 (dois) - Políticas de Recursos Humanos, 3 (três) - 
Sistema de Assistência e Benefícios, 4 (quatro) - Estrutura Organizacional, 5 (cinco) - 
Organização e Condições de Trabalho, 8 (oito) - Satisfação Pessoal, 9 (nove) - Planejamento 
Institucional, 10 (dez) - Processo Decisório, 11 (onze) - Autonomia Universitária e por último 
a 12 (doze) - Avaliação Institucional, classificaram-se entre regular e bom.  
Diante disso, percebe-se que as categorias Imagem Institucional, Relacionamento 
Interpessoal e Comportamento das Chefias obtiveram as melhores avaliações. A Imagem 
Institucional e o comprometimento organizacional refletem a realização positiva entre 
servidor, organização e parceiro. Cascio e Boudreau (2010, p. 147) afirmam que “é o 
envolvimento emocional que as pessoas sentem pela empresa. Comprometimento pode ser 
com o trabalho ou a empresa e pode tomar a forma de um compromisso de contribuir, 
permanecer ou ambos”. Dessa maneira, entende-se que gestores que se comprometem com a 
organização e proporcionam motivação com ações integradas ao corpo operacional, 
favorecem respostas positivas, influenciando no comprometimento dos seus servidores. 
Quanto ao Relacionamento Interpessoal e ao Comportamento das Chefias, Paul 
Hersey e Blanchard (1986) afirmam que a relação entre um chefe e seus subordinados passa 
por quatro fases, que se sucedem à medida que os subordinados vão adquirindo maturidade. 
 Na fase inicial, quando os subordinados ingressam na organização, convém que a 
orientação do chefe se volte principalmente para o trabalho. Portanto, se o chefe não se 
mostrar diretivo em relação ao trabalho, é provável que os empregados venham a sentir 
ansiedade. Por outro lado, um comportamento mais voltado para o relacionamento surtirá 
pouco efeito.  
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Na segunda fase, quando os subordinados já estão inteirados de seu trabalho, o chefe 
começa a manifestar um comportamento voltado para o relacionamento. Na terceira fase, 
quando a capacidade para o trabalho aumenta, o chefe já não precisa dar muitas ordens. Na 
última fase, quando os subordinados estão mais confiantes, o chefe pode diminuir tanto a 
ênfase no trabalho quanto no relacionamento. 
 
Gráfico 1 – Média das notas dos servidores para cada categoria avaliada 
 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
 
5.1.3 Média das notas dos servidores da Coordenação de Comunicação Social 
 
Como podemos observar no Gráfico 2, a Coordenação de Comunicação Social, em 
sua percepção, foi a que melhor avaliou as doze categorias de Rizzatti, diante dos demais 
setores investigados pela pesquisa. Em sua avaliação, as categorias 9 (nove) - Planejamento 
Institucional, 10 (dez) - Processo Decisório, 11 (onze) - Autonomia Universitária e 12 (doze) - 
Avaliação Institucional pontuaram entre regular e bom.  
Enquanto as demais 1 (um) - Imagem Institucional, 2 (dois) - Políticas de Recursos 
Humanos, 3 (três) - Sistema de Assistência e Benefícios, 4 (quatro) - Estrutura 
Organizacional, 5 (cinco) - Organização e Condições de Trabalho, 6 (seis) - Relacionamento 
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Interpessoal, 7 (sete) - Comportamento das Chefias e a última, 8 (oito) - Satisfação Pessoal 
foram identificadas entre os intervalos bom e excelente. 
 Diante das quatro categorias conceituadas entre regular e bom, é observada a 
necessidade de se defrontar com os desafios externos e internos, onde as organizações se 
diferenciam em três níveis: estratégico, tático e operacional. Para Oliveira (2010), o nível 
estratégico pode ser caracterizado como o topo de uma pirâmide, onde as decisões 
administrativas influenciam toda a empresa. O nível tático é apresentado no centro da 
pirâmide, desempenhando o papel de planejamento em áreas específicas da organização. Por 
fim, o nível operacional, que se apresenta na base da pirâmide, diz respeito ao planejamento, 
que determina as condições apropriadas para a prática das atividades diárias da organização.  
 
Gráfico 2 – Média das notas dos servidores da Coordenação de Comunicação Social 
 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
 
5.1.4 Média das notas dos servidores da Coordenação de Compras e Cadastro 
 
De acordo com o Gráfico 3, a Coordenação de Compras e Cadastro foi a que atribuiu 
as piores notas às doze categorias de Rizzatti, sendo as categorias 3 (três) - Sistema de 
Assistência e Benefícios e a 11 (onze) – Autonomia Universitária classificadas como ruim, as 
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categorias 2 (dois) - Políticas de Recursos Humanos, 8 (oito) - Satisfação Pessoal, 9 (nove) – 
Planejamento Institucional, 10 (dez) - Processo Decisório e 12 (doze)- Avaliação Institucional 
entre ruim e regular.  
Já as categorias 1 (um) - Imagem Institucional, 4 (quatro) - Estrutura Organizacional, 
5 (cinco) – Organização e Condições de Trabalho e 7 (sete) - Comportamento das Chefias 
tiveram avaliações entre regular e bom e apenas a categoria 6 (seis) - Relacionamento 
Interpessoal pontuou entre bom e excelente.  
Portanto, o conceito ruim atribuído à categoria Sistema de Assistência e Benefícios 
suscita um olhar específico. Na visão de Bergamini (1997) é necessário aceitar que diferentes 
pessoas busquem diferentes objetivos motivacionais ao se engajarem em determinado tipo de 
trabalho. Deste modo, cabe ao gestor compreender que as pessoas possuam diferentes 
interesses, habilidades e talentos. Corroborando com essa ideia, Chiavenato (2009, p. 328) 
descreve que “as pessoas são atraídas e participam da organização não somente em função do 
cargo, do salário, das oportunidades, do clima organizacional, mas também em função das 
expectativas de serviços e benefícios sociais que poderão desfrutar”. 
 
Gráfico 3 – Média das notas dos servidores da Coordenação de Compras e Cadastro 
 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
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5.1.5 Média das notas dos servidores de cada setor pesquisado 
 
Demonstra-se, no Gráfico 4, a média das notas atribuídas pelos servidores 
participantes da pesquisa identificadas por setor. Neste quesito, os 22 (vinte e dois) setores 
avaliados, em sua maior parte, conceituaram às categorias de Rizzatti entre regular e bom. Já 
os setores de Comunicação Social, Coordenação de Multimeios, Departamento de Gestão e 
Desenvolvimento de Pessoas, Direção Geral e o Núcleo de Apoio às Pessoas com 
Necessidades Especiais mensuraram entre bom e excelente. Neste gráfico, observa-se que 
dezessete setores avaliaram as categorias investigadas entre regular e bom e, apenas cinco 
setores mensuraram entre bom e excelente. Para tanto, necessita-se de melhorias nas 
categorias identificadas com avaliação entre regular e bom, dentre as quais se podem sugerir, 
por parte da diretoria, que sejam periodicamente realizadas pesquisas nesses setores para que 
se identifiquem os fatores de insatisfação entre seus servidores. 
 
Gráfico 4 – Média das notas dos servidores de cada setor pesquisado 
 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
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5.1.6 Média das notas dos servidores de cada setor pesquisado para a sexta categoria – 
Relacionamento Interpessoal 
 
O Gráfico 5 aborda a média das notas dos servidores de cada setor pesquisado para a 
Sexta Categoria. No que tange a este tópico, verifica-se que, dos 22 (vinte e dois) setores 
pesquisados, oito conceituaram a Sexta Categoria - Relacionamento Interpessoal, entre 
regular e bom.  
Enquanto que os outros catorze setores distribuídos entre Biblioteca Central, 
Coordenação de compras e Cadastro, Coordenação de Comunicação Social, Coordenação de 
Contratos, Coordenação de Eventos, Coordenação de Licitação, Coordenação de Multimeios, 
Coordenação Pedagógica, Departamento de Apoio à Administração, Departamento de Ensino 
Superior, Departamento de Gestão e Desenvolvimento de Pessoas, Departamento de 
Orçamento e Finanças, Direção Geral e o Núcleo de Apoio às Pessoas com Necessidades 
Especiais conferiram a classificação no intervalo de bom a excelente. Em se tratando de 
relacionamento interpessoal, a convivência no trabalho nos obriga a lidar com diferentes tipos 
de opinião, visão, cultura, comportamento, formação entre outros. Nesse contexto, as pessoas 
constituem o mais importante ativo das organizações que é representado pela íntima 
interdependência das organizações e das pessoas, onde as organizações e as pessoas variam 
intensamente. O relacionamento entre ambos, antes considerado conflitivo, hoje é baseado na 
solução do tipo ganha-ganha (CHIAVENATO, 2008).  
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Gráfico 5 – Média das notas dos servidores de cada setor pesquisado para a sexta categoria 
 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
 
5.1.7 Media das notas dos servidores de cada setor pesquisado para a décima categoria – 
Processo Decisório 
 
De acordo com a média das notas dos servidores de cada setor pesquisado, a Décima 
Categoria intitulada Processo Decisório, recebeu a pior avaliação dos setores descritos a 
seguir: Biblioteca Central, Coordenação de Compras e Cadastro, Coordenação de Estágio, 
Coordenação de Multimeios, Coordenação Pedagógica, Departamento de Articulação 
Pedagógica, Departamento de Ensino e Unidade Acadêmica Quatro, com a conceituação entre 
ruim e regular, segue Gráfico 6. Nesse sentido, podem-se auferir algumas necessidades de 
melhorias no tocante à falta de feedbacks e melhores esclarecimentos ao corpo operacional da 
instituição sobre a visão de futuro e decisões tomadas pela diretoria. 
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Gráfico 6 – Média das notas dos servidores de cada setor pesquisado para a décima categoria 
 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
 
5.1.8 Os três indicadores com as avaliações mais negativas 
 
Diante das respostas obtidas pelos 45 (quarenta e cinco) servidores entrevistados, 
como demonstra o Gráfico 7 e Tabela 5, denota-se que as perguntas relacionadas aos 
indicadores da Décima Categoria: Processo Decisório - tiveram as avaliações mais negativas, 
para as quais quatro servidores atribuíram o conceito ruim para a pergunta 30 (trinta) - 
Mensure o grau em que os técnico-administrativos são comunicados nas decisões mais 
polêmicas, vinte e um servidores para a pergunta 31 (trinta e um) - Avalie o grau de satisfação 
em que o sistema de comunicação abrange todas as categorias, e dezenove servidores para a 
pergunta 32 (trinta e dois) - Avalie o grau de prevalência das ideias e dos interesses de um 
grupo sobre outro.  
Já o conceito bom foi atribuído à pergunta 30 (trinta) por dezenove servidores, à 
questão 31 (trinta e um) por dezenove entrevistados e à pergunta 32 (trinta e dois) por vinte e 
dois servidores. Apenas um servidor pontuou como excelente a pergunta 30 (trinta). Nenhum 
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servidor atribuiu esse conceito à pergunta 31 (trinta e um) e apenas um entrevistado pontuou 
excelente para a questão 32 (trinta e dois).  
Demonstra-se então, em relação à comunicação interna, que prevaleceu para a 
pergunta trinta o conceito regular e para as perguntas trinta e um e trinta e dois o conceito 
bom. A respeito da comunicação interna, Matos G. G. (2009, p. 93) caracteriza que “é a 
ferramenta que vai permitir que a administração torne comuns mensagens destinadas a 
motivar, estimular, considerar, diferenciar, promover, premiar e agrupar os integrantes de uma 
organização”. Infere-se nesse caso que a comunicação é imprescindível para os segmentos 
organizacionais, orientando as pessoas e as ideias de uma empresa na integração entre os 
indivíduos. 
 
Gráfico 7 – Perguntas com as avaliações mais negativas 
 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
 
Nesta tabela, tem-se o quantitativo registrado das perguntas com as avaliações mais 
negativas pelos servidores técnico-administrativos do IFPB-Campus João Pessoa/PB. 
 
Tabela 5 – Perguntas com as avaliações mais negativas 
Pergunta Ruim Regular Bom Excelente 
30 4 21 19 1 
31 11 15 19 0 
32 9 13 22 1 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
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5.1.9 Os três indicadores com as avaliações mais positivas 
 
De acordo com o Gráfico 8 e Tabela 6 apresentados, identificou-se que as perguntas 
de número 1 (um) – Qual o grau de satisfação em fazer parte deste departamento, referente à 
Primeira Categoria: Imagem Institucional; a de número 19 (dezenove) – Avalie o grau de 
cooperação no seu setor de trabalho e a pergunta 18 (dezoito) – Avalie o grau do 
relacionamento existente entre chefia/servidor técnico-administrativos, ambas pertencentes à 
Sexta Categoria: Relacionamento Interpessoal, segundo a percepção dos técnico-
administrativos  foram as que tiveram as avaliações mais positivas, obtendo o conceito regular 
por cinco servidores para a pergunta de número 1 (um), por quatro servidores para a pergunta 
19 (dezenove) e por apenas três servidores para a pergunta 18 (dezoito).  
No que tange ao conceito bom, vinte e três servidores atribuíram à questão de 
número 1 (um), vinte servidores atribuíram à questão 19 (dezenove) e dezenove servidores à 
questão 18 (dezoito). Já, no tocante ao conceito excelente, dezessete entrevistados atribuíram 
essa classificação para a questão 1 (um), vinte e um entrevistados à questão 19 (dezenove) e 
vinte e três entrevistados ao quesito 18 (dezoito). Percebe-se que um bom clima interno e uma 
boa relação do corpo operacional com os líderes favorecem um bom ambiente de trabalho. 
Neste contexto, Lisboa (2005) ressalta a importância de um ambiente de trabalho agradável 
como fator contribuinte para motivação dos colaboradores na empresa, já que se trata desde a 
relação com os parceiros de trabalho até a estrutura física da organização (Ver gráfico 8). 
 
Gráfico 8 – Perguntas com as avaliações mais positivas 
 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
 
Nesta tabela, tem-se o quantitativo registrado das perguntas com as avaliações mais 
positivas pelos servidores técnico-administrativos do IFPB-Campus João Pessoa/PB. 
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Tabela 6 – Perguntas com as avaliações mais positivas 
Pergunta Ruim Regular Bom Excelente 
18 0 3 19 23 
19 0 4 20 21 
1 0 5 23 17 
Fonte: Dados da Pesquisa (2016). 
 
Neste tópico, vimos os indicadores com as avaliações mais positivas e os indicadores 
com as avaliações mais negativas, segundo a percepção dos servidores do segmento técnico-
administrativo do IFPB-Campus João Pessoa/PB, sobre as categorias de análise do clima 
organizacional propostas por Rizzatti.  
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS E SUGESTÕES 
 
Considera-se, dessa forma, que a avaliação do clima organizacional compõe uma 
estratégia importante para a gestão, vista como essencial no desenvolvimento da qualidade de 
vida no trabalho, que hoje se constitui como política de relevância dentro das instituições 
públicas e privadas. 
Verificou-se, então, alguns pontos críticos analisados sobre o atual clima 
organizacional e sua influência na qualidade de vida no trabalho, segundo a percepção dos 
servidores técnico-administrativos do IFPB - Campus João Pessoa/PB. Dentre os pontos 
avaliados elenca-se: Processo Decisório, Sistema de Assistência e Benefícios, Autonomia 
Universitária, Politicas de Recursos Humanos, Satisfação Pessoal, Planejamento Institucional 
e Avaliação Institucional. 
Os entrevistados apresentaram necessidades como a falta de comunicação, a 
insatisfação quanto às recompensas financeiras, quanto aos benefícios oferecidos e aos fatores 
motivacionais refletindo em sua QVT. Identificou-se a fragilidade da comunicação interna, 
salientando-se como sugestão auferir algumas necessidades de melhorias no tocante à falta de 
feedbacks e melhores esclarecimentos ao corpo operacional da instituição sobre a visão de 
futuro e decisões tomadas pela diretoria. Para as recompensas financeiras, recomenda-se que a 
instituição reivindique a reformulação no PCCTAE, permitindo melhorias remuneratórias nas 
progressões de níveis dos técnico-administrativos educacionais de nível médio. 
No que tange aos planos de serviços e benefícios sociais, eles são criados para 
auxiliar o funcionário no exercício do seu cargo e fora dele, dentro da organização e fora dela. 
Nesse caso, sugere-se então, quanto aos objetivos sociais, a oferta de cantina para os 
servidores, serviço social e aconselhamento, planos recreativos como música ambiente, 
atividades esportivas e áreas de lazer nos intervalos de trabalho. 
Quanto aos fatores motivacionais, sugere-se apoiar, orientar e recompensar as boas 
sugestões, ações e ideias inovadoras dos servidores. Isso possibilitará gerar retornos positivos, 
tanto para a organização quanto para os funcionários. As recompensas podem ser através de 
bonificações ou premiações (festa de final de ano e funcionário do ano), provocando impactos 
no tocante à motivação dos servidores. 
Em se tratando de autonomia universitária significa dizer que, embora as instituições 
universitárias detenham a posse e os subsídios necessários para atingir seus princípios e 
finalidades através de estratégias próprias, dependem de verbas externas. Diante da avaliação 
estratégica administrativa, sugere-se o empenho do administrador em criar uma instituição 
91 
 
que ofereça um ambiente capaz de motivar e satisfazer às pessoas no trabalho, através do 
conhecimento do potencial interno de motivação de cada servidor, elevando a satisfação 
profissional e o bem-estar pessoal, contribuindo assim para a qualidade de vida no trabalho. 
Referindo-se as políticas de recursos humanos, vale salientar a relevância de uma 
política voltada para os aspectos profissionais e humanos, dos quais devem ser implementados 
pela instituição visando o desenvolvimento profissional e existencial das pessoas para sua 
produtividade.  
Para tanto, necessita-se de uma atenção voltada aos servidores técnico-
administrativos para que em seus diversos níveis de responsabilidade possam assegurar o 
funcionamento da instituição, garantindo a excelência em todos os seus níveis e modalidades 
por meio do Ensino, da Pesquisa e da Extensão, contribuindo na formação de cidadãos e na 
construção de uma sociedade inclusiva, justa, sustentável e democrática. 
Portanto, as políticas de recursos humanos devem atender ao desejo de um progresso 
contínuo. Sendo assim, pode-se sugerir o desenvolvimento de políticas adequadas que visem 
valorizar os servidores, estimulando-os a atingir seus objetivos pessoais e profissionais e não 
desmotivá-los com ambientes e atribuições inadequadas as suas competências, bem como 
propiciar condições financeiras, físicas e psicológicas, permitindo atingir um bom nível de 
qualidade de vida no trabalho.  
Quanto ao planejamento institucional, salienta-se a importância da união de todos os 
membros da instituição em torno de objetivos claros e comuns, proporcionando uma 
integração entre os planos globais com os setoriais e os operacionais, maximizando o impacto 
dos recursos limitados que possibilitem a minimização das resistências por parte dos 
servidores quanto às mudanças no processo. 
Finalmente, a última categoria – avaliação institucional – analisada pelos servidores 
técnico-administrativos apresenta determinado grau de insatisfação quanto ao controle da 
qualidade dos serviços para um ambiente agradável. Diante do exposto, recomenda-se que a 
instituição implemente avaliações periódicas para um processo de melhorias contínuas de 
bens e serviços. Essa melhoria contínua é sistematicamente necessária quanto ao processo de 
reflexão, acompanhamento e aperfeiçoamento das atividades administrativas destinadas a 
aprimorar o cumprimento de sua missão como instituição social. 
Em relação à questão aberta de número trinta e seis do questionário, alguns 
servidores apresentaram sugestões, elogios e reclamações dos quais se descreve: falta de 
conhecimento da existência de uma avaliação institucional; falta de comunicação entre os 
setores e os servidores; falta de avaliação conjunta entre as coordenações e departamentos 
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para a resolução de problemas em busca de soluções; falta de segurança e controle quanto ao 
acesso à instituição; falta de profissionais em determinados setores; não aplicação da 
meritocracia para escolha de líderes no IFPB-Campus João Pessoa/PB; falta de planejamento 
que é indicado pela paralisação das obras, bem como a necessidade de muito esforço para 
melhorar a qualidade da administração, tendo como um bom começo a construção de uma 
sólida política de RH. 
Em consideração ao questionário aplicado, descreveu-se sua riqueza em relação à 
consulta e opiniões pessoais. Contudo, além do conceito regular, atribuídos para algumas 
questões, pontuou-se o conceito “bom” para as demais informações por entender que 
“excelente” é quando tudo está dentro dos paramentos desejados. No entanto, a instituição 
ainda precisa atingir essa pontuação.  
Apesar de se ter um número reduzido de servidores que responderam ao 
questionário, considera-se de grande contribuição às sugestões, elogios e reclamações 
elencadas por estes. 
Salienta-se a importância da gestão de pessoas para o serviço público, dada a 
relevância percebida pela administração pública quanto ao capital intelectual e suas formas de 
atuação na busca de resultados. Sem as pessoas, torna-se impossível oferecer serviços de 
qualidade.  
Diante do exposto, verifica-se a necessidade de se ter na administração pública um 
sistema de gestão de pessoas em que se busque, através de treinamentos e desenvolvimentos 
trabalhar a gestão por competências para alcançar melhores resultados na prestação de 
serviços aos seus usuários. Por isso, devem surgir nesta área novos estudos acadêmicos e 
científicos como forma de aperfeiçoamento e profissionalização da gestão pública moderna. 
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APÊNDICE 01: Questionário aplicado aos servidores do segmento técnico-
administrativo do IFPB - Campus João Pessoa-PB 
 
Questionário 
 
Prezado(a) Servidor(a), 
 
O presente questionário trata-se de um instrumento de pesquisa que está sendo 
aplicado aos servidores do segmento técnico-administrativo do IFPB - Campus João 
Pessoa/PB. Os dados aqui coletados servirão de subsídio a uma pesquisa de pós-graduação em 
Gestão Pública pelo Instituto Federal da Paraíba (IFPB), onde se busca analisar a percepção 
desses servidores sobre o clima organizacional e a qualidade de vida no trabalho.  
Suas respostas contribuirão para que se possa conhecer um pouco da percepção que 
os servidores desse segmento têm do clima organizacional e sua influência na qualidade de 
vida no trabalho.  Ressalta-se que haverá o sigilo relativo aos participantes, bem como não 
haverá individualização de respostas.  
Desde já, agradeço sua contribuição para esta pesquisa! Espero que as informações 
sejam úteis aos gestores dessa instituição, de forma que valorizem ainda mais os servidores 
técnico-administrativos do IFPB - Campus João Pessoa/PB. 
-------------------------------------------- 
Perfil do entrevistado 
Gênero: ( ) Feminino ( ) Masculino 
Faixa etária: ( ) 22 a 30 anos ( ) 31 a 40 anos ( ) 41 a 50 anos ( ) acima de 51 anos 
 
Cargo que ocupa no órgão: 
( ) Nível Fundamental     ( ) Nível Médio     ( ) Nível Superior 
Setor: ----------------------------- 
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PRIMEIRA CATEGORIA: IMAGEM INSTITUCIONAL 
 
1) Qual o grau de satisfação em fazer parte deste departamento? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
2) Mensure o grau de identificação com o departamento bem como a instituição e o desejo de 
continuar fazendo parte de seu desenvolvimento. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
3) Avalie seu grau de satisfação no que tange ao reconhecimento dado pela sociedade. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
SEGUNDA CATEGORIA: POLÍTICAS DE RECURSOS HUMANOS 
 
4) Qual o grau de satisfação que as políticas institucionais disponibilizam para a minha 
valorização profissional? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
5) Avalie o grau de satisfação quanto ao sistema de capacitação oferecido pela instituição. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
6) Qual o grau de satisfação frente às ações administrativas de RH da instituição? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
7) Qual o grau de satisfação quanto às ações promovidas pelo RH no que tange a melhoria da 
qualidade de vida no trabalho dos servidores? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
8) Quanto aos aspectos de segurança no trabalho, qual o seu grau de satisfação? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
9) Mensure o grau de satisfação à adequação da remuneração quanto ao mercado de trabalho e 
à função exercida. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
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TERCEIRA CATEGORIA: SISTEMA DE ASSISTÊNCIA E BENEFÍCIOS 
 
10) Qual o grau de satisfação dos benefícios oferecidos pela instituição que trazem qualidade 
para a realização do meu trabalho? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
11) Qual o grau de satisfação proporcionado com as recompensas financeiras que recebo e 
com os fatores motivacionais para a realização do meu trabalho? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
QUARTA CATEGORIA: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 
 
12) Qual a qualidade da comunicação entre os níveis hierárquicos? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
13) Como você avalia as condições tecnológicas oferecidas pelo IFPB? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
14) Qual o nível de confiança proporcionado pela clareza de como são executadas as tarefas? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
QUINTA CATEGORIA: ORGANIZAÇÃO E CONDIÇÕES DE TRABALHO 
 
15) Qual o grau de satisfação da adequação do espaço para o desenvolvimento de suas 
atividades? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
16) Qual o grau de satisfação em relação às condições ergonômicas oferecidas pelo IFPB no 
que se refere à iluminação, temperatura e condições de manutenção? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
17) Mensure o grau de satisfação quanto ao deslocamento do setor de trabalho em situações 
necessárias. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
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SEXTA CATEGORIA: RELACIONAMENTO INTERPESSOAL 
 
18) Avalie o grau do relacionamento existente entre chefia / servidor técnico-administrativo. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
19) Avalie o grau de cooperação no seu setor de trabalho. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
20) Avalie o grau de existência do incentivo entre os colegas de trabalho para a melhoria do 
desempenho. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
SÉTIMA CATEGORIA: COMPORTAMENTO DAS CHEFIAS 
 
21) Na sua opinião existe protecionismo para com determinado(s) servidor(es)? 
(possui uma resposta objetiva) 
(     ) SIM (     ) NÃO 
 
22) Qual o grau de satisfação no que se refere à avaliação do desempenho e reconhecimento 
de mérito da chefia para com o servidor? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
23) Avalie o grau de satisfação da chefia quanto ao retorno das atividades executadas. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
OITAVA CATEGORIA: SATISFAÇÃO PESSOAL 
 
24) Qual o grau de satisfação em relação ao setor de trabalho? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
25) Mensure o grau de satisfação que os relacionamentos no trabalho influenciam em sua 
motivação. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
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26) Mensure a frequência em que você é chamado para contribuir em assuntos importantes da 
instituição? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
NONA CATEGORIA: PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL 
 
27) Mensure o grau de disponibilização das informações sobre o planejamento. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
28) Qual o grau de adequação do servidor com a nova realidade? 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
29) Em sua opinião, os servidores técnico-administrativos são chamados para participarem 
das reuniões para discutir ou elaborar o planejamento? 
(possui uma resposta objetiva) 
(     ) SIM (     ) NÃO 
 
DÉCIMA CATEGORIA: PROCESSO DECISÓRIO 
 
30) Mensure o grau em que os técnico-administrativos são comunicados nas decisões mais 
polêmicas. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
31) Avalie o grau de satisfação em que o sistema de comunicação abrange todas as categorias. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
32) Avalie o grau de prevalência das ideias e dos interesses de um grupo sobre os outros. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
DÉCIMA PRIMEIRA CATEGORIA: AUTONOMIA UNIVERSITÁRIA 
 
33) Avalie o grau de satisfação quanto à estratégia administrativa. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
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DÉCIMA SEGUNDA CATEGORIA: AVALIAÇÃO INSTITUCIONAL 
 
34) Existe um controle da qualidade dos serviços para que torne o ambiente mais agradável? 
(possui uma resposta objetiva) 
(     ) SIM (     ) NÃO 
 
35) Mensure o grau de satisfação quanto à avaliação institucional na identificação de 
problemas e busca de soluções. 
(     ) EXCELENTE (     ) BOM (     ) REGULAR (     ) RUIM 
 
36) Caso deseje fazer algum comentário, justificativa ou acrescentar algum assunto referente 
às questões acima, ou ainda sobre algum tema não abordado que possa contribuir com o 
presente trabalho, fique à vontade. 
 
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________ 
 
 
 
Adriana de França Gondim 
Aluna da Pós - Graduação em Gestão Pública 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
